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RENOVACAO DO MODELO DE NEGOCIO PARA A REVITALIZA(;AO DE UM
EMPREENDIMENTO DO SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

1 INTRODUCAO

As empresas, em geral, passam por etapas sucessivas desde sua fundacdo até atingir a
maturidade. Essa evolugdo pode ser bem-sucedida ou nao, dependendo do desenvolvimento da
qualidade de gestdo. A capacidade de planejar e decidir sao determinantes para a longevidade
das organizagdes.

Destacando trabalhos que analisaram o ciclo de vida e a qualidade de gestdo sob diferentes
perspectivas, tais como a de recursos humanos (Ddvila, 2005), varidveis organizacionais e
controle gerencial (Moores e Yuen, 2001; Auzair e Langfield-Smith, 2005; Granlund e
Taipaleenmiki,2005), e configuragdo organizacional (Lester, Parnell e Carraher, 2003),
Frezatti, Relvas, Nascimento, Junqueira e Bido (2010) afirmam que a préxima etapa depois de
a empresa atingir o estdgio da maturidade e sucesso, seria o rejuvenescimento. Revertendo a
tendéncia de se mover em direcdo ao declinio, a organiza¢do pode voltar a se desenvolver.

A empresa focalizada neste estudo é um exemplo dessa situagdo. Com pouco mais de uma
década de existéncia, encontra-se em um momento em que se identifica a necessidade de
intervencgdo gerencial e profissionalizacao de seu sistema de gestao.

Doravante citada como Infolyn Sistemas, denominagdo disfarcada por questdes de preservacao
de privacidade, a empresa atua no mercado de desenvolvimento e implementacao de sistemas
de informacdo dedicados ao atendimento de necessidades de operacdo e gestdo no mercado de
distribuicdo e varejo. Os produtos ofertados se aplicam ao controle e ao gerenciamento de
processos e operagdes de empresas de pequeno a grande porte, em diversos setores de negdcios,
o que possibilita a automacdo de operacdes administrativas, comerciais, financeiras e
industriais.

A andlise preliminar do panorama das operacdes da empresa revelou a necessidade de
implementar mudangas, notadamente com relacido ao gerenciamento dos contratos, a melhoria
do processo de comunicacdo externa e do relacionamento interpessoal dos sécios e
funciondrios, a revisdo de métodos, a melhorias nos indices de desempenho e de satisfacdo dos
clientes, ao gerenciamento de processos, cujo relacionamento cotidiano se dd por meio do
suporte técnico, implantacao e drea comercial.

Neste relato, abordam-se os seguintes aspectos: andlise das informacgdes e propostas de acdo
para otimizagdo, gerenciamento dos processos € projetos internos que causam custos de
transagdo, despesas oriundas do processo subdimensionado de vendas, gestdo de prioridades e
tarefas desordenadas, desengajamento quanto aos critérios de tempo, qualidade e custo, bem
como medidas para engajamento de questdes comportamentais.

O objetivo do trabalho foi reconfigurar o modelo de negdcio para criar valor para os clientes e
também para os sécios gestores do empreendimento. Para o alcance do objetivo proposto,
recorreu-se aos procedimentos metodolégicos para trabalhos praticos e aplicados propostos por
Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017). Segundo os autores, a elaboracdo de trabalhos
praticos e aplicados em administracdo deve ter em vista resultados concretos, passiveis de serem
observados e avaliados, tais como melhorias e inovagdo em produtos ou processos que ampliem
a eficiéncia e eficacia dos negocios.

Em alinhamento a proposta metodolégica eleita, assumiu-se o pressuposto de que o
desempenho de uma organizacdo pode ser melhorado pela resolucao de problemas, reduzindo
ou eliminando obsticulos ao aproveitamento de oportunidades. Estas, por sua vez,
caracterizam-se por serem decorrentes da percep¢do de necessidades de consumidores, atuais
ou potenciais, ainda ndo descobertas ou suficientemente atendidas pelos concorrentes. Com
base em métodos destinados a solucdo de problemas empresariais como o de Aken, Berends e
Bij (2012), adotado em cursos de pds-graduacao de administragdao na Universidade Eindhoven

1



da Holanda, e o de Vandenbosch (2003), utilizado em consultoria de planejamento de solu¢des
organizacionais, Marcondes et al. (2017) sugerem um processo que se inicia com no
entendimento de um problema ou de uma oportunidade, prosseguindo por meio de andlise da
situacdo enfrentada, causas efetivas dos problemas e condi¢des de mercado. Na sequéncia,
propde-se elaborar medidas alternativas que podem ser adotadas como solucdo, eleger
prioridades, elaborar plano de acdo da mudanca, efetivar a intervengao, por meio de estratégias
que viabilizem a implementacao, mitigando resisténcias. Uma vez concretizada, a intervengdo
deve ser submetida a avaliagdo dos resultados para, entdo, concluir-se o processo pela
elaboragdo do relatério final, o que se apresenta no presente texto.

Convém destacar outra recomendacdo de Marcondes et al. (2017) adotada como referéncia:
embora se trate de trabalho pratico, que se distingue de estudos académicos cujo foco é
direcionado a ampliar o conhecimento tedrico sobre fendomenos da administragdo, sua
elaboracdo ndo dispensa a bagagem tedrica, com fundamentacdo cientifica para a proposi¢ao
de solucdes de problemas e identificagdo de oportunidades. Com esse propdsito, procurou-se,
a cada etapa do processo, buscar o aporte da literatura disponivel sobre as questdes envolvidas,
o que se apresenta de forma distribuida ao longo de toda a estrutura do texto.

2 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Neste topico, apresentam-se informagdes consideradas relevantes para o contexto do estudo,
com a descri¢do e histdrico da empresa e seu ambiente, como meio para melhor compreender
a realidade e tendéncias de comportamento do mercado de atuacdo.

2.1 A empresa, o0 negocio e o mercado

A empresa foi fundada em 2008 por quatro s6cios em uma cidade do interior do Estado de Sao
Paulo. Seus empreendedores e atuais socios gestores atuavam em servigos técnicos de
desenvolvimento de sistemas de informac¢do. Aliaram-se para abrir 0 novo negécio, com foco
na atuacdo técnica dos fundadores, sem que se constituisse preliminarmente uma estrutura
profissional de gestdo. Nesse estdgio do ciclo de vida do empreendimento, os métodos e
processos internos, bem como a estrutura relacional com parceiros e prestadores de servicos
eram predominantemente caracterizados pela informalidade.

Quando se iniciou o trabalho descrito neste relato, a empresa se aproximava de completar dez
anos de atividade, e contava com trinta funcionérios e os quatros sdcios-gerentes, em posicoes
distribuidas em quatro dreas: administrativa e de desenvolvimento, marketing e comercial,
qualidade, suporte técnico e implantag@o e inovagdo e desenvolvimento de negocios, conforme
ilustra a Figura 1.

sOCIo 01

sOcIo 04
Presidente

Qualidade,
Suporte,
Implantacdo

Administrativo Comercial e
Desenvolvimento Marketing

Inovacdo e
Desenv. Negécios

Figura 1. Estrutura Organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.



E uma empresa considerada de pequeno porte no setor em que atua, com faturamento anual de
aproximadamente R$ 2,5 milhdes. O negdcio € especializado em solugdes tecnoldgicas,
personalizadas para atender as necessidades do contratante, € foco em minimizar custos,
otimizar processos de vendas, financeiros, logisticos, e fiscais, com emissdo de notas fiscais.
Os principais clientes sdo distribuidores varejistas dos mais diversos setores, os quais possuem
vendedores externos que necessitam emitir nota fiscal fora do ambiente da empresa. Os ramos
de atividades que mais utilizam este tipo de servico sdo: distribuidores multimarcas,
distribuidores exclusivos do segmento alimenticio, industrias e distribuidores de produtos
higiénicos. Dentre os principais concorrentes destacam-se empresas de desenvolvimento de
software, gestdo empresarial, solucdes digitais e dispositivos mdveis.

Segundo a Associacao Brasileira das Empresas de Software (ABES), o mercado de Tecnologia
de Informacao (TI) no Brasil, incluindo hardware, software e servicos, aumentou 9,2% no ano
de 2015, contra os 5,6% da média global de crescimento. No mundo, os investimentos nesse
setor somaram US$ 2,2 trilhdes (ABES, 2016).

Jano ranking de investimentos no setor de TI na América Latina, o pais se manteve em 1° lugar,
com 45% dos investimentos, somando US$ 59,9 bilhdes, seguido por México (20%) e
Colombia (8%). Ao todo, a regido latino-americana soma US$ 133 bilhdes. Responsavel por
quase metade dos investimentos em TI na regido, o Brasil mantém uma lideranca regional
relevante (ABES, 2016).

2.2 Antecedentes: cenario encontrado no inicio do estudo

Cerca de trés anos atrds, os socios-gestores da empresa estavam preocupados quanto aos
resultados econdmicos do negdcio. Questionavam se o baixo retorno obtido com o investimento
justificava sua continuidade, mesmo porque ndo indicavam perspectivas de prosperidade.
Além de evidéncias relativas a margem de contribuicdo dos produtos ser insuficiente para
satisfazer a expectativa de crescimento, a insatisfacdo se agravava com sintomas de
desmotivacdo diante de problemas como o estresse causado pela falta de clareza na hierarquia
e nos papéis assumidos, desigualdade na participacdo de cada quotista no capital da empresa,
receita abaixo da expectativa, escassez de instrumentos que indicassem com a agilidade e
precisdo requeridas eventuais necessidades de reforco de caixa, auséncia de padrio no
gerenciamento de dados e de processos. O cendrio se caracterizava pela incerteza quanto a como
lidar com todos os aspectos mencionados e na dificuldade encontrada para a interpretacdo do
que seriam causas ou efeitos de problemas, com o agravante da auséncia de visdo de futuro.
Um olhar atento para o que ocorria no ambiente interno da empresa revelava ineficiéncia e
descontentamento de funciondrios, caréncia de qualificacdo para o suporte aos clientes,
sentimento de inseguranca devido a informalidade dos contratos, o que era considerado um
estopim para que se instaurasse um quadro de crescente insatisfacao de clientes.

N3ao se contava com um instrumento para a visualizacdo dos projetos e processos que existiam
para serem desenvolvidos ou entregues aos clientes, nem a fase onde se encontravam ou
estavam paralisados.

Ao fechar um novo contrato, a drea comercial efetuava uma andlise superficial do processo,
respondendo “sim” ou “ndao” para algumas perguntas pré-formatadas. Nesse sentido, as
peculiaridades do cliente ndo eram detectadas, pois a visita comercial ndo era tecnicamente
suficiente para analisar todos 0s processos que o usudrio necessitava.

No departamento de Implantagdo, ao efetuar a venda de um sistema, os clientes necessitavam
receber um cronograma com os controles, os quais eram entregues em planilhas sem qualquer
padronizacdo. A forma como se apresentavam nao favorecia a visualizacao do percurso seguido
na realizacdo das atividades e sua supervisao, resultando em atrasos e entregas ndo realizadas.
Na implantagdo e no treinamento dos usudrios dos produtos, o “implantador”, aos poucos,
detectava as particularidades de cada cliente. O fato levava a inlimeras interrupcdes nessa etapa,
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uma vez que era necessario configurar o sistema de acordo com a descoberta feita, quando da
usabilidade do software adquirido pelo cliente. Ocorria, entdo, uma pressao por parte do cliente,
que exigia as adequacdes do sistema sem custos adicionais, por assim ter entendido a oferta
comercial ao adquirir o produto.

Na érea de Desenvolvimento, ndo existia visualizacdo do que deveria ser entregue € nem do
tempo de realizacdo de cada tarefa, pois estas eram entregues aos programadores, conforme
suas urgéncias, surgidas no decorrer do periodo. Nesse sentido, existiam intimeras necessidades
identificadas, tais como: (1) visualizac@o das tarefas e atividades para atentar-se aos prazos e
ndo atrasar as entregas; (2) entrega de um cronograma ao cliente apds a venda do sistema para
que, tanto ele, quanto os implantadores, saibam, com antecedéncia, o que devera ser entregue
conforme datas combinadas; (3) necessidade de identificar o tempo de produtividade do
departamento de desenvolvimento, pois, marcando a hora inicial e final da execuc¢do das tarefas,
seria possivel saber a capacidade operacional de seus desenvolvedores.

O maior impacto negativo registrado, na época, foi um contrato em que o ndmero de horas
efetivamente dedicadas ao projeto foi cerca de seis vezes superior a estimativa considerada para
a oferta e contratacdo do servico, face a customizagdo necessdria para o atendimento as
especificidades do cliente. O fato exigiu temporariamente a dedicagcdo exclusiva da equipe ao
projeto, ocasionando problemas de atendimento a necessidade de outros clientes, de forma a
incitar desacordos comerciais e risco de perda de contratos.

A narrativa dessas ocorréncias possibilita compreender o desafio que os sécios enfrentavam na
época. A decisdo a ser tomada era: acreditar ou parar? E, embora com recursos limitados, a
empresa optou pelo inicio de um processo de renovacdo em suas praticas administrativas,
recorrendo a intervencdo de agentes externos, que constitui o escopo deste relatério.

2.3 Entendimento da situacao-problema

Uma vez identificado o cendrio existente no inicio do projeto, buscou-se investigar as condi¢cdes
interpretadas como causas e sintomas de problemas. Para mapeamento da situagdo, procedeu-
se a coleta de dados que possibilitassem a identificacdo de sintomas e problemas que os
originam, recorrendo-se a reunides € entrevistas com os socios gestores da empresa, de forma
a possibilitar que fossem questionados e refletissem, individualmente e conjuntamente, acerca
de uma série de temas, notadamente sobre as principais dificuldades enfrentadas no dia-a-dia
da empresa, as possiveis causas da dificuldade, as formas de atuagdo, comportamento dos
clientes e da concorréncia, com visao global do negdcio.

Procurou-se, entdo, promover o despertar, na equipe gestora do negdcio, a consciéncia para o
fato de que as decisdes e a percep¢do que se tem das condi¢des enfrentadas nem sempre seguem
uma légica racional. Simon (1957, p. 24), considerado referéncia seminal em estudos sobre o
tema, sustenta que, no processo decisorio, a racionalidade ocorre apenas de forma limitada, pois
a mente humana, que utiliza métodos heuristicos para efetuar o reconhecimento, a busca e a
selecdo de informagao, apresenta capacidade limitada de processar informacdo, ou seja, “o ser
humano ¢ intencionalmente racional, mas somente de forma limitada”.

As provéveis causas da situacdo-problema, segundo a interpretagdo dos participantes do
processo, eram: a auséncia de equipe multidisciplinar para a condug¢do dos projetos, a
necessidade de capacitacao da equipe, as faltas de gerenciamento dos projetos e de aderéncia
na venda. Observa-se que a precificagdo ndo leva em consideracdo os projetos de forma global,
interferindo no resultado financeiro e relacionamento com os clientes.

Devido a falta de clareza na comunicacdo entre os agentes, bem como o baixo gerenciamento
de processos e falta de integracdo entre as dreas, a empresa se deparava com a necessidade de
gerenciar situagdes de incerteza, provocadas por assimetrias de informacdes. Isto é, evidencia-
se o descompasso entre o que era efetivamente vendido e a expectativa do cliente, e entre o que
a drea técnica de desenvolvimento, implantacdo e suporte elaboravam para a manutencao da
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operacgdo. Esse desencontro gerou obsticulos e sentimentos de incerteza nos relacionamentos
na organizagdo, haja vista a dissonancia de entendimento entre seus agentes, devido a um
desarranjo entre: (1) o que o comercial vende; (2) o que o departamento técnico apresenta, € (3)
aquilo que o cliente realmente necessita.

Notava-se, ainda, a auséncia de conhecimento dos clientes e conflitos na relacdo entre usudrios,
desenvolvedores e, cliente final criando obstaculos e impactando o relacionamento. Se o usuério
tem dificuldade de operar o sistema, passa critica-lo para justificar a inefici€éncia gerada. A falta
de capacitacdo técnica dos usudrios, engajamento entre as dreas e baixa integracdo da
comunicagdo € um agente gerador de custos ndo previstos contratualmente (ex post). Muitas
vezes, tais situacdes oneraram os préoprios socios, forcando-os a se deslocar até o cliente para
transmitir conceitos fiscais e de parametrizacdo que deveriam ser de propriedade e
responsabilidade dos usudrios.

Constantemente, a empresa se deparou com a necessidade de gerenciar situacdes ocasionadas
pela incerteza, em decorréncia da assimetria de informagdes entre as partes, tanto interna,
quanto externamente. Notou-se que a necessidade do cliente, muitas vezes, era diferente daquilo
que a area técnica desenvolveu, assim como o que chega ao suporte (manutengdo da operagao)
e o que efetivamente foi vendido. Destaque-se, ainda, que o usudrio final s6 viria a conhecer o
produto pronto apds a implanta¢do, trazendo outros impactos negativos apds a implantacao do
sistema. “[...] a incerteza ¢ progressivamente convertida em risco, probabilisticamente
calculavel e matematicamente modeldvel, e nos encontramos novamente na seara tedrica
ortodoxa” (Silva, 2006, p.269).

Outro aspecto observado foi o fato de que nunca se recorreu somente a racionalidade na escolha
de contratos a executar. Os clientes foram surgindo de forma orginica, sem um processo
estabelecido de prospecc¢ao, o que ratifica seus problemas com a profissionaliza¢do da empresa.
A cada contrato firmado com um cliente, a empresa utiliza um de seus produtos de prateleira e
realiza as customizagdes necessarias, assim, cada projeto possui suas especificidades.

Na customizacgdo oferecida para adequar o produto ao cliente, o subdimensionamento de horas
¢ frequente no momento da precificacdo. Além disso, as atualizagdes dos sistemas revelavam
novas necessidades nido contempladas na precificacdo, gerando novos custos ndo previstos (ex
post), com dificuldade de negociar os valores contratados com os clientes. O fato reflete o risco
de imperfei¢cdes contratuais que ocasionam comportamento oportunista, face a atitude de um
agente que visa seus proprios interesses, sem nenhuma preocupacao de que seu comportamento
seja prejudicial a outra parte da relacdo (Shervani, Frazier, & Challagalla, 2007).

Outro aspecto consideravel era a divergéncia de ideias entre as liderangas, que dificultavam a
coesdo nas decisdes e que acabavam estacionando em interesses proprios, fossem estes entre as
areas, clientes internos ou clientes externos. O ndo envolvimento do usudrio final ao processo
de desenvolvimento acarretava a necessidade de uma nova customizacgao dos sistemas. A falta
de integracdo entre as equipes comercial, suporte, implantacao e de desenvolvimento impacta
diretamente na satisfacdo do cliente e potencializa as dificuldades de operacionalizacdo do
sistema, o que poderia ocasionar quebra de contrato e gerar prejuizos.

O interesse proprio de cada drea foi considerado aspecto impactante na busca de solucdes, assim
como a falta de treinamento da equipe de atendimento, do suporte técnico nas novas
atualizacdes e customizagdes aos clientes, gera conflitos, ineficiéncia e insatisfagdo.
Aparentemente, o problema ndo € de capacitacdo, mas de engajamento das dreas, com precario
gerenciamento de processos e falhas na comunicacao entre os colaboradores e seus clientes.
Ao final da primeira rodada de reflexdo sobre a situagdo-problema enfrentada, os gestores foram
provocados a interpretar as ocorréncias descritas quanto aos custos de transacdo em suas
operagdes estavam incorrendo. Vale destacar que a referida interpretacdo se fundamenta nos
preceitos da Teoria dos Custos de Transacdo (TCT), estudados por Williamson (1991), que
destacam a importincia dos contratos, como prote¢do contra o oportunismo, mitigando custos
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de transacdo e reduzindo perdas decorrentes de comportamento oportunista dos parceiros. A
formalizacdo de contratos em que sdo pactuados os comportamentos, as responsabilidades e as
acoes esperadas na transa¢do, proporciona um cendrio de negdcios mais previsivel.

Conforme propdem Sarto e Almeida (2015), as hip6teses propostas pela TCT englobam trés
pontos fundamentais: 1) as transagdes e os custos a ela associados definem diferentes modos
institucionais de organizagdo das atividades econdmicas; 2) a tecnologia, embora importante
aspecto da organizacdo da firma, ndo € sua determinante; 3) as falhas de mercado sdo centrais
a andlise, o que confere importancia as formas institucionais.

Com base na observancia da TCT como referéncia para o diagndstico da situagdo imperante na
Infolyn, optou-se por analisar fatos concretos ocorridos recentemente em trés contratos que a
empresa mantinha com clientes a época, o que revelou a incidéncia de custos de transacao
descritos na Figura 2, identificando os custos de transac@o incorridos ex ante e ex post em
contratos estabelecidos com os clientes a época em que se iniciou a avaliagdo da situacao.

Ex ante Ex post

Racionalidade Limitada na Precificagdo de horas Custo com adaptagdes e oportunismo

- Contrato A - 1100 horas utilizadas, frente a 690 horas
estimadas, perdas de R$ 49,2 mil com adaptagdes
contratuais (valores a receber)

Racionalidade Limitada e Assimetria de informagdes | Racionalidade Limitada e Assimetria de informagées

no diagndstico de necessidades do cliente. - Contrato A. 1.100 horas, 410 em retrabalho (conflito

- Contrato A — 690 horas estimadas para a execugdo do
projeto

- Contrato A — das 690 horas foram estimadas 300 de informagdes).
horas para desenvolvimento do sistema. Customizagobes ndo previstas em contrato.
Assimetria informagées (falha coleta dados ex ante) |- Cerca de 30% a 40% aceitam a repactuar o contrato.

: : : ~ Deslocamento e outros investimentos
- Contrato B — Coleta imprecisa de informagdes para a

elaboracdo da proposta comercial; - Deslocamentos até o cliente, bonificacdes e
- Incerteza, informacdes incompletas ou treinamentos extras em servicos sem cobrangas;
desconhecidas, tanto internas quanto externas. - Horas e deslocamentos para atendimentos extras;

Racionalidade Limitada/Falta de Comprometimento Falta ou atraso de Suporte técnico)

- Vérios novos recursos tiveram que ser feitos;

- Contrato C — Acréscimo de servigo no médulo - Recursos liberados com erros — retrabalho;

negociado, com o compromisso do parceiro para o - Reclamagdes quanto ao tempo de atendimento;

desenvolvimento conjunto. - 20 horas mensais em suporte comercial ao custo de
R$ 2,4 mil

- Rescisdo contratual
Oportunismo

- Contrato C— Cliente ndo deu suporte

- Quebra de contrato e prejuizo de R$ 30 mil

- Lacunas contratuais/entregas excedentes ao contrato.
- Dispéndio de recursos para resolugio conflitos com o
cliente. Consumo de 10% das horas destinadas ao
desenvolvimento — R$ 7.200,00.

Figura 2. Custos de transacao identificados na andlise de contratos com clientes
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Considerados os aspectos acima descritos, o entendimento dos sdcios-gestores do negdcio foi
de que a situacdo-problema se caracterizava por diversos fatores, que incluiam
subdimensionamento da estimativa de horas para o desenvolvimento de sistemas, baixo
conhecimento dos usudrios e de profissionais do atendimento ao cliente, baixo engajamento dos
colaboradores e processos nas areas, levando a insatisfacdo do cliente, a altos custos de
transacdo e a relagdes de incerteza que geram: fechamento de propostas subdimensionadas;
atraso nas entregas dos projetos; alta demanda de chamados no suporte sem fechamento do
ticket; altos indices de reclamagdes no suporte; retrabalho; funciondrios ociosos com demandas

existentes, e perda de contratos.



Como de inicio ndo havia clareza na interpretacdo do que seriam causas ou efeitos da situacdo-
problema, resolveu-se, organizar os registros sobre as percepcoes dos gestores em um diagrama
l16gico, para facilitar a visualizag¢do e subsidiar o entendimento de forma racional e neutra. O

diagrama resultante € apresentado na Figura 3.

Achados

Conclusoes

Hipoteses

Subdimensionamento de
horas em desenvolvimento

Falta de integragao entre
as equipes comercial,
técnica e suporte

Interferéncia de interesses
préprios na gestao

Entendimento preciso das
necessidades do cliente,
antes do desenvolvimento

Quando a negociagdo dos
contratos, a avalia¢do técnica e a
precificagdo ndo sdo realizadas
por equipe multidisciplinar,
fragilizam-se os termos
acordados, gerando desconforto
com o cliente pela necessidade de
revisdo contratual, o que impacta
a credibilidade da empresa no
mercado.

Ruidos de comunicagao
entre as equipes comercial,
técnica e suporte

Capacitacdo insuficiente
do suporte técnico

Falhas de comunicag@o
entre as equipes em
atualizacdo e customizacido

Ap6s a entrega de um projeto, ndo
existe preparagdo de toda a equipe
para gerir e dar suporte adequado
ao contrato (customizacdes
realizadas, previsdo de
atualizacOes e outras
especificidades)

Capacitacdo insuficiente
do usudrio final

Ha dificuldade de os usudrios
finais entenderem os sistemas,
onerando o suporte que, muitas
vezes, ndo estd preparado para
responder as questdes

A precifica¢@o nio leva em consideracio o
contrato de forma global, com todas as
especificidades e as demandas que surgem
no decorrer da prestacdo de

servigos, gerando insatisfacdo e
interferindo diretamente no relacionamento
com os clientes.

Ap6s o desenvolvimento ndo € feita a
documentagdo e transferéncia de
conhecimento.

Nao existe analise de aderéncia.

Racionalidade limitada

Figura 3.

Diagrama légico da situacao-problema analisada

Fonte: elaborado pelos autores, 2019.

O entendimento do problema resultou na identificagdo dos principais agentes causadores da
situacdo enfrentada, sintetizados no Diagrama de Causa e Efeito da Figura 4, construido com

base em Ishikawa (1993).
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Figura 4. Relacoes de causa e efeito consideradas no entendimento do problema

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019, com base em Ishikawa (1993).



A partir do panorama apresentado, identificou-se a necessidade de mudancgas nas praticas da
empresa, notadamente com relacdo a precificagdo de seus contratos dimensionadas de forma
mais realistica com a demanda e receita a ser gerada, revisdo de métodos e processo de
comunicacao entre sdcios-gestores, funciondrios e clientes, com vistas as melhorias nos indices
de desempenho e satisfagdo dos usudrios, além de melhorias de eficiéncia com a reducao dos
custos de transacdo, conforme se detalha no diagndstico apresentado a seguir.

3 DIAGNOSTICO

Considerando o objetivo de reconfigurar o modelo de negdcio para criar valor para os clientes
e também para os sécios gestores do empreendimento, realizou-se a andlise das condi¢des que
possibilitem conferir 2 empresa a ampliacdo da eficicia de gestdo para o desenvolvimento de
negdcios. Principiou-se pela interpretacdo da situacdo que os sdcios-gestores consideravam
como sendo um impasse de decidir entre desistir ou persistir na continuidade de sua dedicacao
ao empreendimento recomendava que se elaborasse um diagndstico abrangente, contemplando
as possiveis solucdes de problemas enfrentados, bem como a identificacdo de oportunidades
para o pretenso desenvolvimento.

De acordo com Marcondes et al. (2017, p. 17), uma oportunidade ¢ “aquela que existe
essencialmente no ambiente externo e que desencadeia a busca pela conquista e/ou retencao de
clientes”. Esclarecendo o conceito, os mesmos autores afirmam que “toda oportunidade decorre
de necessidades percebidas nos clientes/consumidores, atuais ou potenciais, sendo algo ainda
ndo descoberto ou suficientemente atendido por um concorrente, que se torna passivel de
criacdo de valor superior aos produtos/servigos da empresa”.

Ainda segundo Marcondes et al. (2017, p. 17), considera-se como problema “todo obstaculo
que dificulte ou impeca a empresa de melhorar a sua eficiéncia e/ou eficdcia, em qualquer
dimensdo do negodcio”.

No caso da Infolyn, revelava-se oportuno prosseguir com a provocagao da reflexao dos gestores
para opg¢Oes que se apresentavam como oportunidades existentes no mercado e também como
formas de se resolver problemas em busca da eficacia organizacional.

Principiou-se, assim, por uma andlise com enfoque estratégico, recorrendo a técnica SWOT,
conforme recomenda Humphrey (2005).

A constru¢ido da matriz SWOT contou com o envolvimento integral dos sdcios e de alguns
funciondrios, de modo a organizar suas percepcdes quanto ao negocio. Os participantes foram
orientados pelas observacdes de Johnson, Scholes e Whittington (2007), compreendendo que a
matriz SWOT abrange as principais caracteristicas do ambiente externo e a capacitacdo
estratégica da organizacdo que tendem a influenciar seu desenvolvimento.

Na andlise do ambiente externo, consideram-se questdes sobre as quais a organiza¢do nao
possul controle, que constituem oportunidades ou ameacas. Ja o ambiente interno corresponde
a todos os fatores sobre os quais se tem controle, caracterizados por forgcas ou fraquezas.
Johnson et al. (2007) argumentam que as condi¢des impostas pelo ambiente externo nao sao
passiveis de controle pelo gestor, devendo ser as primeiras a se identificar, de modo a revelar
quais aspectos internos devem ser adaptados as condi¢des enfrentadas. Segundo essa logica, os
referidos autores entendem que a denominagdo OTSW seria mais apropriada do que SWOT.
Independente da nomenclatura utilizada, a andlise efetuada na Infolyn resultou na identificacao
das ameacas, oportunidades, forcas e fraquezas, descritas na Figura 5.

Um resultado da andlise realizada considerado como importante pelos participantes foi a
possibilidade de considerar com mais clareza o cendrio em que poderiam agir com medidas
corretivas para potencializar o aproveitamento de oportunidades e mitigar os efeitos de
ameacas. Assim, a sequéncia do processo possibilitou ir adiante de apenas mapear a situacao.
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Figura S. Matriz SWOT
Fonte: elaborado pelos autores, 2019, com base em Humphrey (2005).

No passo seguinte, procurou-se definir estratégias para o aproveitamento das forcas e a
minimizacao das fraquezas como meio para lidar com as ameacas e, a0 mesmo tempo, explorar
as oportunidades identificadas no ambiente externo, ainda seguindo o modelo proposto por
Johnson et al. (2007). Tal proposta resultou na matriz apresentada na Figura 6, em que se
definiram as estratégias a adotar, ou seja, quais intervencoes seriam adequadas.
Evidenciaram-se, desse modo, as oportunidades de melhorias que ndo estavam sendo
exploradas e que poderiam ter acdes imediatas, visando a uma melhoria de processos e
resultados. A referida matriz apresenta a definicdo de estratégias que, conforme propdem
Johnson et al. (2007), abrangem: (a) plano de conquista (oportunidade versus forgas); (b) plano
de defesa tatica (ameacas versus forgas); (c) plano de recuperagdo, priorizagdo € tempo
(oportunidades versus fraquezas); (d) plano de sobrevivéncia (ameacas versus fraquezas).
Com a andlise efetuada consideraram-se as a¢des a serem providenciadas de imediato, como
um subsidio a elaborag¢do de um plano da sobrevivéncia, como as medidas de neutraliza¢do de
riscos oriundos de contratos com alto custo de manutencdo e a aceleracdo da qualificacio
técnica da equipe de suporte, minimizando o impacto dos tickets de atendimento recorrentes.
Outras escolhas estratégicas decorrentes do processo descrito foram as de consolidacdo da
empresa no seu segmento de atuacdo e de busca pela ampliacdo da abrangéncia de atuac¢do no
mercado atualmente visado por meio do aperfeicoamento dos produtos e servigos ofertados e
da agregacdo de novos servigos, buscando a diferenciacio em relagdo a concorréncia. Conforme
recomendam Kim e Mauborgne (2005), se as organizagdes se concentrarem simplesmente em
concorrer cabeca-a-cabeca com suas rivais competitivas, atingirdo uma convergéncia
competitiva que resultard em um ambiente dificil e ameacador a todos os participantes. As
oportunidades mais interessantes vislumbradas no ambiente de negdcios sdo, assim, a que
representam lacunas estratégicas, ou seja, as que ainda nao foram percebidas nem exploradas
pelos competidores.
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Figura 6. Matriz SWOT Cruzada
Fonte: elaborado pelos autores, 2019, com base em Johnson et al. (2007)

Uma vez assumida a orientacdo de buscar alternativas de investimento em novas oportunidades,
constatou-se a importancia da criacdo de uma nova drea, dedicada a Gestdo da Inovacdo,
incumbida do desenvolvimento de um plano diretor formal contendo diretrizes politicas,
gerenciais e de oportunidades estratégicas, com horizonte de cinco anos. Além de conferir
comprometimento entre socios e demais participantes da organizacao em relacdo aos objetivos
estratégicos adotados, o plano € dedicado a direcionar os investimentos em alinhamento com a
rota de desenvolvimento e aproveitamento de lacunas estratégicas encontradas.
Recomendou-se, entdo, direcionar os investimentos a diversifica¢do de negécios, ampliando o
escopo de atuacdo. A primeira alternativa a ser adotada para esse fim contempla a ampliagdo
da oferta de servicos mediante atividades relacionadas com as atualmente praticadas.

Outra alternativa recomendada foi a oferta de novos servicos que agreguem valor aos que
tradicionalmente compdem a oferta de valor aos clientes, com treinamento e capacitacdo dos
profissionais internos e dos usudrios, para a redu¢do de custos com atendimento e suporte.
Uma terceira alternativa € investir na adaptacao dos produtos atualmente oferecidos ao mercado
ao funcionamento em nuvem, acompanhando a evolugdo tecnoldgica para otimizar custos, criar
valor pelos beneficios e facilidades proporcionados aos usudrios e manter a competitividade.
No que se refere a eficicia de gestdo, evidenciou-se a necessidade de instrumentos dedicados
ao gerenciamento de processos. Sugeriu-se, entdo, o desenvolvimento de um sistema de
indicadores com apoio de instrumentos de visualizagdo, do tipo dashboards, de forma a
proporcionar condi¢des de monitoramento do desempenho das equipes envolvidas, garantia de
cumprimento de prazos e supervisio da execugdo dos processos.

4 INTERVENCAO E RESULTADOS

O diagnéstico estabelecido deu origem a reflexdo sobre fatores criticos de sucesso para os
negécios. Em agdo conjunta e participativa envolvendo diversos integrantes da equipe de
colaboradores e os proprios soécios gestores, mediante um processo de design thinking,
reconfigurou-se o modelo de negécio da empresa.
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Os participantes foram conscientizados da ideia proposta por Johnson et al. (2007, p. 81), “¢é
importante enxergar valor através dos olhos do cliente. Embora essa declaracdo possa parecer
evidente, pode nao ser muito facil fazer isso por diversas razdes”: entende-se que a missao
declarada e os valores da empresa ou funcionalidade dada podem ou nao atender as expectativas
ou as necessidades dos clientes.
Johnson, Kagermann e Christensen (2015) sugerem que um modelo de negdcios deve
considerar:1°.) proposta de valor ao cliente; 2°.) férmula do lucro; 3°.) principais recursos; e
4°,) principais processos.
Alinhada a essa visdo, a técnica proposta por Osterwalder e Pigneur (2010), foi adotada para
desenhar e analisar o modelo de negdcio existente. O Quadro do modelo de Negdcio
apresentado na Figura 7 foi desenvolvido para: (a) identificar oportunidades de negdcios, (b)
avaliar a percepg¢ao de valor da empresa quanto ao seu produto, (c) criar estratégias da empresa
a curto, médio e longo prazo, dando continuidade ao desenvolvimento da empresa e
contribuindo para o encaminhamento e resolucdo do problema.

Parcerias chave

Parceiro de Cloud;
BNI;
Marketing digital;

Atividades chave

Emissdo de Nota
Fiscal,
obrigatoriedade
legal;

Gestdo de Projetos
para otimizagao de
custos e entrega;
Teste de software
para gerenciamento
da qualidade e
entrega para o
cliente;
Diagnéstico de
aderéncia
(compatibilidade).

Recursos Chave

e Desenvolvedores;
e Licencas

tecnologias;

e Sistemas;
e Vendedores;
e Infraestrutura

fisica.

Proposta de valor

Desenvolver
solucdes
tecnoldgicas que
contribuam para
que seus
contratantes
possam
conquistar:

e Reducio de
custos
operacionais
com diminui¢do
dos custos de
transacgao;

e Solucdes que
visem ao bom
custo financeiro
para cliente
final ou
aumentar
margem;

Agilidade logistica
que possibilite
venda rdpida,
garantindo
rastreabilidade do
produto, desde o
ponto inicial da
venda, a entrega
no cliente final.

Relacionamento
com o cliente
Midias sociais;
Mailing digital;
Face a face;
Pés-venda;
Telefone;
Site da
empresa.

Canais

e Vendas diretas
(modelo forca
de vendas);

e Suporte,
implantagdo e
qualidade.

Segmentos de
mercado

Distribuidores;
e Revendedores;
e Varejos de

produto acabado
(varejo em geral).

Estrutura de custos

Sistemas, softwares e tecnologias;

Equipes de desenvolvimento de produto e gestdo;

Servidor;

Comissao sobre vendas;
Agéncias e assessorias;

Manutencéo estrutura fisica.

dados;

Fontes de receita

e Licenca produto: Infolyn ERP, Infolyn Mobile,
Infolyn Usite;
Customizagdo de servicos;
Vendas de horas de suporte;
Mensalidade manutencao dos servigos prestados;
Horas de consultoria para Gerenciamento banco de

e Horas de capacitagdo e treinamento.

Figura 7. Quadro do Modelo de Negdcio da Infolyn

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.
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O modelo de negdcio apresenta, como proposta de valor, desenvolver solugdes tecnoldgicas
que contribuam para que seus contratantes possam conquistar: (a) reducdo de custos
operacionais com diminui¢do dos custos de transacdo; (b) solu¢des que visem ao bom custo
financeiro para cliente final ou aumentar margem; (c) agilidade logistica que possibilite uma
venda rdpida, a qual garanta do processo de rastreabilidade do produto, desde o ponto inicial da
venda, a entrega no cliente final.

Como fontes de receita, tem-se: (a) licenca dos produtos: Infolyn ERP, Infolyn Mobile, Infolyn
Suite; (b) customizacdo de servicos; (c) vendas de horas de suporte; (d) mensalidade-
manuteng¢do dos servigos prestados (horas e abrangéncia utilizacdo de médulos); (e) consultoria
de horas para Gerenciamento de banco de dados; (f) horas de capacita¢do e treinamento —
interno e externo. Sugere-se que a empresa foque na proposta de valor para o cliente dentro de
um escopo predeterminado e cumprido para estabilizar suas fontes de renda da empresa.
Constatada e evidente necessidade de redimensionamento do corpo de funciondrios, procedeu-
se ao desligamento de alguns deles para adequagao dos custos fixos com folha de pagamento.
Considerada a demanda pelos servigos entdo executados e pela produtividade imperante, optou-
se pela contratacdo de prestadores de servigos temporarios, quando vidvel e/ou necessirio em
eventualidades, favorecendo o equacionamento da rentabilidade dos contratos e atendimento a
demanda de suporte aos clientes.

Um ano apds o inicio do projeto, o foco foi direcionado ao gerenciamento de pessoas. Apurou-
se quais eram suas qualifica¢des, funcdes e como as realizavam. Para tanto, aplicou-se um
mapeamento para identificar como cada individuo compreendia seu papel. Elaborou-se
descricdo de cargos, a fung¢do de cada colaborador e suas responsabilidades. Como
complemento, propds-se um processo de acompanhamento de metas com feedback trimestral
engajados a um plano de desenvolvimento individual (PDI), com um propdsito para o todo.
Juntamente com esse trabalho, recorreu-se a campanhas trimestrais de recompensas € prémios
voltadas para os funciondrios. Como o momento era critico, foi iniciado um programa de
conscientizagdo, propondo o que era esperado de cada setor.

Como passo seguinte da intervencao, identificou-se a necessidade de rever métodos e processos,
pois aquele era o momento de criar gerenciamentos informatizados, monitoramentos, valor para
o cliente e monitorar o suporte e os projetos de uma forma visual para que ficasse claro a todas
as areas da empresa o andamento dos projetos.

Desenvolveu-se um mapa disponibilizado em rede, como instrumento para a visualizagdo do
andamento dos projetos que possibilita: (1) averiguar, por projeto, as tarefas; (2) visualizar os
projetos em atraso por dia; (3) observar a quantidade de tarefas atrasadas por usuario; (4) fazer
anotagdes rapidas, clicando no grid; (5) avaliar indices de eficiéncia do projeto; (6) analisar
tarefas do tipo Andlise de Projeto; (7) verificar tarefas solicitadas pelo Comercial, com
observancia de que depende de andlise do Desenvolvimento; (8) analisar a inadimpléncia; (9)
enviar tarefas para andlise do Presidente.

A solugdo para o gerenciamento dos processos e custos foi idealizada para acontecer em trés
fases. A fase I refere-se a criacao de desenvolvimento de um Dashboard e um aplicativo (App)
com calendario e graficos de Gantt para a representacdo visual dos projetos e seus prazos de
entrega, acessivel pela internet.

Na fase II criou-se um sistema de Dashboards para visualizar os projetos em execugao e, assim,
identificar potenciais dificuldades para conclusdo no prazo proposto. Um monitor foi instalado
em um ponto de encontro habitual dos colaboradores para o café. A visualizagdo do nome do
colaborador com as tarefas em atraso resultou na preocupacdo em ndo se expor diante dos
demais. O acompanhamento dos prazos de execug¢dao também possibilita monitorar os custos
efetivos incorridos na execugdo dos servigos e, consequentemente, a rentabilidade do contrato.
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Outra visualizagdo em dashboard passou a ser disponivel a area comercial, possibilitando a
comparacdo das metas com o que foi realizado, e ao departamento de suporte, com nimeros de
atendimentos realizados em comparacdo com os atendimentos perdidos.

Ainda com foco no gerenciamento de projetos, introduziu-se o conceito Service Level
Agreement (SLA), ou seja, acordo do nivel de servico, idealizado para afunilar as prioridades,
de acordo com o risco de cada projeto para a empresa. Segundo Keller e Ludwig (2003), o
monitoramento € a aplicagdo do SLA se mostram importantes em um ambiente de servigo da
Web, no qual aplicativos e servigcos corporativos dependem de servigos que podem ser assinados
dinamicamente e sob demanda. Com o sistema de gerenciamento de SLA, monitoram-se os
parametros de Quality of Service (QOS) - um indice de verificagdo da qualidade do servigo que
verifica os niveis de servigo acordados e reporta eventuais inconsisténcias nas préticas efetivas.
A empresa, neste cendrio, incrementa a posicao dos projetos e tarefas a uma escala de prioridade
para atendimento baseado no Score Cadastral - informagdes baseadas no cadastro do cliente
que sdo determinadas, segundo: (a) seu nicho, (b) sua posicio na curva ABC, (c) sua
lucratividade, (d) sua possibilidade de ser ou ndo estratégico para a empresa, (€) sua viabilidade
do tempo de contrato, e (f) sua condi¢do de ser ou nao cliente da empresa.

A implantacdo do SLA levou a adocao do score ao qual se denominou “Semaforo”, que indica
o impacto do projeto no desempenho da empresa, considerando: (a) se € importante ou desejado,
(b) se gera receita e qual o seu impacto de risco, (c) se gera uma pontuacao que serd responsavel
pela ordenacdo da tarefa, e (d) se seu tempo de ordem alocado € adequado.

A fase final do projeto envolveu a implantacao de um sistema de auditoria, com a finalidade de
intensifica¢do do controle dos processos e resultados recorrendo-se a ferramenta iAuditor.
Com a intervencdo em execugdo a Infolyn Sistemas registra os seguintes resultados: (a)
assertividade nos or¢camentos = ao detectar que € necessdrio customizacdo para atender o
cliente, o Departamento de Desenvolvimento recebe uma tarefa de andlise que serd executada
para retornar quantas horas sdo para desenvolver a customizagio para atender o cliente; (b)
imagem de profissionalismo percebida pelos clientes, transmitindo seguranga que valoriza a
empresa na negociacdo de novos contrato; (c) rapidez - a implantacdo do sistema se tornou
mais simples, uma vez que a equipe tem acesso a informacao sobre o que foi instalado no
cliente, assegurando-se que a configuracao ja foi efetuada, reduzindo desperdicio de tempo no
treinamento dos usudrios.

Como ponto passivel de registro dado o potencial de geracdo de resultados a longo prazo,
idealizou-se um processo sistemdtico e continuo de revisao e melhorias, que proporcionou a
formulag@o de um plano de a¢des futuras, a serem tomadas ao seu devido tempo, considerando
a disponibilidade de recursos, necessidades e relevancia nos prazos estabelecidos como
referéncia para novas reformulagdes no plano de negdcio.

5 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA E SOCIAL

Os resultados decorrentes da renovagdo do modelo de negécio da empresa aqui descrita sao
explicitamente reconhecidos por seus empreendedores e atuais gestores, bem como pelos
demais profissionais envolvidos no processo. Somadas a declaracao desses agentes em pesquisa
de satisfacdo realizada recentemente, as evidéncias dos resultados decorrentes de novos
negocios e da efici€éncia nos processos contribuem para que a empresa restabeleca rota de
desenvolvimento, de modo a ampliar as condi¢des para a criacao de valor do negdcio.

Os meios introduzidos para acompanhamento dos processos € acompanhamento dos resultados
conferem condi¢des essenciais ao gerenciamento dos negécios. Da forma como foram
desenvolvidas, comunicadas e implementadas, as medidas contam com a adesao voluntaria de
grupos distintos que outrora nao se integravam conforme necessario para produzir e entregar
eficiéncia e eficdcia nos servigos e produtos oferecidos ao mercado. Espera-se, com tal mudanca
comportamental, a transposicdo de uma visdo outrora voltada para os processos internos para
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outra diametralmente oposta, com foco no mercado, ou, mais especificamente, nos resultados
do negdcio.

O desenvolvimento do negdcio decorrente da proposta apresentada e adotada resulta na solu¢ao
de um problema crucial para a empresa, que, em esséncia, se traduzia, a principio, em elevado
risco de falta de sustentabilidade econdmica. A intervengao realizada transformou um cenario
cadtico em um negocio rentdvel e promissor, a partir da renovagdo do modelo de negdcio.
Assim, espera-se reverter a tendéncia de declinio no ciclo de vida da empresa, fato comum em
estagios de desenvolvimento de um empreendimento.

Como frutos a serem colhidos no futuro, a coleta de dados e o registro histérico de desempenho
proporcionados pelo novo sistema de gestdo dos processos possibilitard monitorar a linha do
tempo e a evolucdo dos negdcios, agilizando a identificagdo de necessidade de novas
intervengdes e mudancas. O efeito mais provavel serd o ganho de potencial de desenvolvimento
segundo uma espiral, construida pelo aprendizado resultante.

Considera-se que o presente trabalho caracteriza um exemplo de integracdo entre elementos
presentes no universo académico e os que se apresentam no ambiente de negdécios. Tal dindmica
possui o potencial de replicagdo em situagdes vivenciadas por empresas de setores diversos de
atividade, em que se revele a necessidade de lidar com problemas e oportunidades assemelhadas
as aqui abordadas. Aspectos comuns, tais como a complexidade enfrentada face as condi¢des
determinadas pelo comportamento das pessoas, que, quando questionadas quanto a efetividade
de sua atuacido profissional, podem oferecer resisténcia a mudancga, ou por possiveis obstaculos
de comunicagdo e acesso a informacdes, dentre outros fatores.

A identificacdo e a promog¢do de mecanismos destinados a integrar recursos, tecnologia,
capacidade e processos para o aproveitamento de oportunidades, com inovacdo, extrapola
fronteiras de um negdcio especifico, estendendo beneficios potenciais a comunidade em que
ele se processa. De acordo com Porter e Kramer (2009), o desenvolvimento econdmico e social
¢ diretamente afetado pela prosperidade dos negdcios que atendem as necessidades dos
integrantes da comunidade em que eles se desenrolam.

Reformular o modelo de negdcio para estimular a eficiéncia e a eficécia, via redugdo de custos,
otimizacao do uso de recursos e fortalecimento da viabilidade econdmico-financeira, resulta em
beneficios ao consumidor, ao ampliar a oferta de valor por meio de bens e servicos que
satisfazem suas necessidades e desejos, contribuindo para melhoria em sua qualidade de vida.
Tem-se a consciéncia de que o presente trabalho ndo esgotou as possibilidades de outras
andlises e proposicoes de solugdes de problemas e aproveitamento de oportunidades, de modo
que se entende como recomenddvel continuar e aprofundar futuros trabalhos na empresa
focalizada, tornando os beneficios acima considerados cada vez mais amplos.
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