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RESUMO

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um plano de negdcio para uma pequena
empresa italiana de consultoria que pretende atuar no Brasil a partir do proximo ano. O plano
de negdcio foi desenvolvido juntamente com os socios da empresa e teve como objetivo
fornecer informagdes para tomada de decisdo e evidenciar questdes relevantes para o processo

de internacionalizacao do empreendimento que ainda nao haviam sido identificadas.

Partindo da estrutura para planos de negocios sugerida pelo SEBRAE (ROSA, 2007),
que destaca quatro areas principais a serem consideradas no desenvolvimento — plano
estratégico, plano de marketing, plano operacional e plano financeiro —, este trabalho se apoia
primeiramente em pesquisa de referéncias bibliograficas, selecionando autores que fornecem

ferramentas especificas para o desenvolvimento de cada etapa de analise.

Desta forma, no desenvolvimento do plano estratégico foram incluidos: o modelo de
desenvolvimento da estratégia de empresa proposto por Kaplan e Norton (1997), a analise
SWOT, as cinco forcas competitivas, as estratégias genéricas propostas por Porter (1986),
dentre outras. Os principais resultados obtidos com estas ferramentas revelam ser positiva a
oportunidade de negdcios no Brasil e sugerem um crescimento gradual da empresa baseado na
segmentagao dos clientes, estratégia essa que foi usada como base para o desenvolvimento

das proximas etapas do plano de negocio.

Da mesma forma os planos de marketing, operacional e financeiro utilizaram técnicas
e ferramentas que baseadas nas diretrizes tragadas no plano estratégico, obtiveram como
principais resultados: a defini¢do da localiza¢ao ideal do escritorio, a definicdo da faixa de
preco a ser praticado pela empresa pelos servigos prestados, o numero de funcionarios
necessarios para o empreendimento, a viabilidade financeira do plano de negdcio, dentre

outros.

Os resultados obtidos foram muito promissores e aprovados pelos sdcios da empresa,
que pretendem seguir as diretrizes tragadas pelo plano e iniciar as atividades da empresa no

Brasil no inicio do ano de 2013.

Palavras-chave: internacionalizagdo de empresas; estratégia organizacional; plano de

negocios.






ABSTRACT

This work presents the development of a business plan for a small Italian consulting
company that want to operate in Brazil next year. The business plan was developed together
with the company's partners and aimed to provide information for decision making and
highlight relevant issues about the internationalization process that had not yet been

identified.

From the structure for business plans suggested by SEBRAE (ROSE, 2007), which
highlights four main areas to be considered in development - strategic plan, marketing plan,
operational plan and financial plan - this work is based primarily on research of bibliographic
references selecting authors who provide specific tools for the development of each stage of

analysis.

Therefore, in the development of the strategic plan were included: the development
model of corporate strategy proposed by Kaplan and Norton (1997), SWOT analysis, the five
competitive forces, generic strategies proposed by Porter (1986), among others. The main
results obtained with these tools proved to be positive the business opportunity in Brazil and
suggest a gradual growth of the company based on customer segmentation, a strategy that was

used as the basis for the development of the next steps of the business plan.

In the same way, the marketing, operational and financial plans used techniques and
tools that based on the guidelines outlined in the strategic plan, obtained the following results:
the definition of the office’s location, the definition of the price range to be practiced by the
company, the number of employees needed for the project, the financial viability of the

business plan, among others.

The results were very promising and approved by the shareholders of the company,
who intend to follow the guidelines set by the plan and initiate the company's activities in

Brazil in early 2013.

Key words: internationalization of firms; organizational strategy; business plan.
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1. Introducao

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um plano de nego6cios para uma pequena
empresa de consultoria onde o autor estagiou no ano de 2012 na cidade de Turim, Italia,
durante o programa de dupla diplomac¢ao no Politecnico di Torino. Por questdes de
privacidade, o nome da empresa ndo sera mencionado, sendo ela aqui referenciada como a

Corporagao.

1.1. Contexto

A Nova Economia, marcada pela globalizacdo econdmica e pela virtualidade de
processos, derruba barreiras e facilita o acesso a diferentes tipos de mercado em ambito
global, e faz com que ndo s6 as atividades sejam internacionalizadas, mas também a

organizagdo destas iniciativas (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Na Nova Economia, o enfraquecimento de barreiras de entrada nos mercados favorece
a concorréncia entre empresas de pequeno porte junto as melhores empresas do mundo, uma
vez que podem disputar espago no mercado nao s6 com os empreendimentos circunvizinhos,

como também com os de todos os lugares do mundo (KAPLAN; NORTON, 1997).

A facilidade de acesso aos diferentes tipos de mercado em ambito global tem
viabilizado para inimeras empresas de pequeno porte a expansido das suas atividades para
além das fronteiras de seu pais de origem, fato confirmado com a constatagdo do fendmeno
conhecido como “Born Global”. Estas empresas “Born Global” normalmente de pequeno
porte, se internacionalizam logo apoOs sua concepcao, sem um planejamento ou uma

construcao paulatina de sua caminhada antes da saida para o exterior (ANDERSSON, 2004).

Empresas que competem além de suas fronteiras tém de lidar com diferentes contextos
politicos, juridicos, financeiros, culturais e econdmicos, o que torna o ambiente competitivo
mais complexo, uma vez que necessitam combinar a eficiéncia e a agressividade necessarias
para a competicdo do mercado global com a sensibilidade para corresponder e superar as

expectativas dos clientes locais (KAPLAN; NORTON, 1997).

Com essa complexidade da competicdo no cendrio atual e as diferencas contextuais
das empresas internacionalizadas, torna-se indispensavel estabelecer um plano de agdo para as

iniciativas empresariais que pretendam iniciar atividades em outros paises, salientando que tal



26

plano deve englobar aspectos relacionados aos desafios inerentes ao processo de
internacionalizagdo, assim como outras dificuldades, como a diferenca no idioma e na cultura

do pais, caracteristicas proprias da economia local, dentre outras.

Dentro deste contexto, o desenvolvimento de um plano de negocios que estruture de
forma clara os passos a serem seguidos e as decisdes a serem tomadas no processo de
internacionalizag¢@o destas pequenas empresas representa uma ferramenta essencial para o seu

desenvolvimento.

1.2. Definicao do problema

A Corporagado, onde o autor estagiou, ¢ uma pequena empresa de consultoria na area
de tecnologia da informacao (TI) fundada no inicio de 2010 em Turim, no norte da Italia, por
quatro socios locais. A empresa atua principalmente no setor automotivo italiano e vale
lembrar que Turim sedia a FIAT (Fébrica Italiana Automobilistica de Turim), um dos maiores
fabricantes de automovel do mundo, fundada em 1899, atualmente atuando em mais de 60
paises e empregando em média 230 mil funcionarios, com quase a metade espalhada fora da

Italia.

A Corporacao baseia seus negocios oferecendo servicos relacionados com os sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP) — ferramenta tecnologica mundialmente utilizada para
dar suporte aos processos internos administrativos nas empresas — € com Business Process

Management (BPM), servico de consultoria com foco na gestdo de processos de negdcios.

Apos ser chamada pelo seu principal cliente a realizar um projeto de no minimo trés
anos no Brasil, os socios da Corporacao decidiram abrir uma sede em territério brasileiro,
motivados pela oportunidade de crescimento que isto representaria para a empresa, uma vez
que o Brasil vem sendo visto como pais promissor na questdo do desenvolvimento, num
momento em que a Corporacdo desejava ampliar sua area de abrangéncias de atuagdo e que a

crise europeia traca desafios e revela incertezas.

Embora o desejo dos sécios em ampliar as atividades empresariais estivesse presente,
eles ndo possuiam uma defini¢do clara da estratégia a ser adotada nesta nova iniciativa, além
disso, eles também ndo detinham um plano de acdo estruturado que os auxiliem na tomada de

decisdes para avancarem.
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Agravados pela falta de recursos da empresa e a falta de conhecimento da realidade

brasileira, os desafios iniciais jad apresentam alguns problemas especificos a serem

solucionados:

ii.

1il.

Nao existe a definicdo de um posicionamento estratégico para a nova frente de
negocios, isso porque os socios, nao conhecendo o ambiente brasileiro, nao
estabeleceram o posicionamento da empresa no mercado em relagdo a seus
concorrentes ou clientes, e tampouco definiram a visdo, missdo e valores desta sede.
Devido a falta de conhecimento dos sbécios sobre o ambiente brasileiro, as
regulamentagdes trabalhistas, a politica de impostos, o comportamento da
concorréncia € inumeras outras questdes, o modelo de negocio ainda nao foi
estabelecido para esta nova iniciativa, assim como o pre¢o dos servigos, a localizagdo
estratégica do escritdrio e o nimero de funcionarios, etc.

Nao existe um plano de agdo estruturado que os auxiliem na abertura desta nova
empresa. Ou seja, os so6cios ndo possuem uma ferramenta ou modelo estruturado que
os auxiliem a identificar os pontos que necessitam ser desenvolvidos e analisados para

a realizagdo desta nova empreitada.

1.3. Objetivo do trabalho

Diante dos problemas citados acima, este trabalho tem como objetivo propor solucdes

com a criagdo de um plano de negdcios para esta nova empresa capaz de auxilid-la no

processo de internacionalizagdo pretendido. Pode-se dizer que os objetivos especificos deste

trabalho sdo:

ii.

1il.

Contextualizar o ambiente brasileiro no que tange os fatores que influenciardo a
tomada das decisdes estratégicas desta nova iniciativa.

Considerando o contexto brasileiro, estabelecer diretrizes para a definicdo do
posicionamento estratégico desta nova frente de trabalho, assim como estruturar as
principais defini¢des para o modelo de negdcio que sera seguido.

Desenvolver um plano de negocio que defina questdes relacionadas as operacoes,
marketing e finangas da nova empresa e que sirva como base para a tomada de

decisdes durante o processo de internacionalizagao.
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1.4. Justificativa

Por ser uma empresa pequena, a Corporagcdo ndo possui muitos recursos para destinar
ao estudo mais aprofundado acerca do ambiente brasileiro, onde pretende atuar, embora tais
informacdes sejam essenciais para assegurar o sucesso da iniciativa. O trabalho de
estruturagao de um plano de negdcios que auxilie na organizacao deste novo empreendimento
garantiria as tomadas mais acertadas de decisdo, sugeriria a forma ideal de atuacdo,
localizagdo estratégia para a instalagdo, e mesmo a diferenciagdo da empresa frente aos

concorrentes locais.

Somando a isso, a falta de conhecimento por parte dos socios sobre a cultura, a
economia, a politica, a lingua portuguesa, dentre outros aspectos, seriam obstaculos para as

definigOes estratégias de atuagcdo da empresa.

Ante este desafio, este trabalho mostra-se de grande importancia para a Corporagao,
uma vez que representa uma forma de suprir a falta de conhecimento dos sdcios sobre a
realidade brasileira. O fato de o autor do trabalho proposto ser de procedéncia brasileira e ter
o conhecimento natural dos habitos, da cultura dos desafios do cotidiano da vida numa grande

capital brasileira também contribuiria para o detalhamento do plano de negdcio e seu sucesso.

1.5. Estrutura do trabalho
Este trabalho esté estruturado em sete capitulos, detalhados a seguir:

Capitulo 1 - Introduc¢do: expde o contexto inicial no qual se baseia o
desenvolvimento deste projeto, apresentando a definicdo do problema, os objetivos a serem

atingidos e a relevancia do trabalho para a empresa em que foi desenvolvido.

Capitulo 2 — Revisdo da bibliografia: sao expostos os estudos e teorias relacionados
com o tema desenvolvido, sendo dividido em trés conceitos basicos: Internacionalizagao,

posicionamento estratégico e plano de negdcios.

Capitulo 3 — Metodologia: expde a metodologia utilizada no desenvolvimento do

trabalho.
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Capitulo 4 — Apresentacio da empresa: detalha a empresa em analise e o contexto
particular em que se desenrola o processo de internacionalizacdo. Este capitulo ¢ dividido em

trés partes: A empresa, O projeto no exterior, A internacionalizagao.

Capitulo S — Desenvolvimento do plano de negdcio: neste capitulo ¢ apresentado o
plano de negocio desenvolvido para a empresa. Este plano foi dividido em quatro partes:

Plano estratégico, Plano de marketing, Plano operacional e Plano financeiro.

Capitulo 6 — Conclusao: sao apresentadas as conclusdes do trabalho realizado, como

também recomendagoes finais.
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2. Revisao bibliografica

Considerando o objetivo de estabelecer um plano de negdcios para a Corporagao,
pretende-se buscar ferramentas que auxiliem a medir e analisar todos os fatores que de algum

modo influenciariam no desenvolvimento deste plano.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) ao oferecer
recursos especificos capazes de identificar quais seriam os fatores que influenciariam no
desenvolvimento de um negdcio elege trés principais areas a serem consideradas: Plano de
marketing, Plano operacional, Plano financeiro e plano estratégico (ROSA, 2007). Além
disso, sugere também a andlise e desenvolvimento de um plano estratégico para a empresa em

questao.

Porém, tratando-se de uma empresa estrangeira, deve-se também levar em
consideragdo os fatores influenciadores que o processo de internacionalizagdo implica no

desenvolvimento deste plano.

Cada uma destas areas abrange questdes especificas que estruturam o desenvolvimento
do plano de negdcios, o que possibilita a busca de ferramentas especificas que auxiliem na
defini¢do destas questdes levantadas em cada uma dessas areas, garantindo assim a cobertura

dos fatores que influenciariam no desenvolvimento deste plano.

Com isso, neste capitulo serd realizada uma revisao bibliografica com o objetivo de
definir quais seriam estas ferramentas, seguindo como estrutura os seguintes tOpicos:
Internacionalizacdo, Plano estratégico, Plano de marketing, Plano operacional e Plano

financeiro.

2.1. Internacionalizacao

O interesse no processo de internacionalizagdo das empresas ndo ¢ um fendmeno
recente. As primeiras teorias vinculadas a este tema eram deterministicas e relacionavam o
processo de internacionalizagdo com barreiras fisicas e ao processo gradual de aprendizado da

empresa (ANDERSSON, 2004).

Porém, estudos mais recentes apresentam uma nova tendéncia de internacionalizagao

nas empresas logo apos a concepg¢do, sem um planejamento ou uma construcao gradual de sua
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caminhada para a saida ao exterior. Este ultimo conceito ficou conhecido como: Born

Globals, Global-Start-ups, International new ventures e Instant exporters.

Segundo Andersson (2004), estas diferentes teorias que tentam explicar o processo de
internacionalizagao de uma empresa estao relacionadas com o setor de atuacdo de cada uma,

assim como o ambiente competitivo, o crescimento do mercado, dentre outros fatores.

Segundo o autor, o processo de internacionalizacao, dependendo do crescimento do
setor de atuagdo da empresa e da velocidade com que ela inicia o processo, pode ser
interpretado mais adequadamente quando utilizada as seguintes teorias, expostas no quadro

abaixo:

Setor
Maduro Em crescimento
Precoce Processo de Empreendedorismo
Processq de L aprendizado internacional
internacionalizagdo
. Reagao ao

da empresa Tardio -a6a0 @ Clusters

oligopdlio

Tabela 1 - Matriz de teorias relacionadas a diferentes processos de internacionalizacio.
Fonte: Andersson, 2004.

Desta forma, dentro das teorias existentes para justificar o processo de
internacionalizagdao das empresas, existem as que apontam a influéncia do ambiente externo
onde ela estd inserida como a causa principal da internacionalizagdo, o que normalmente
ocorre em empresas que passam a atuar internacionalmente quando estdo mais maduras, ou
tardiamente. Ou seja, depois que cresceram e se tornaram influente no mercado local. Existem
teorias que ja justificam como causa principal da internacionalizacao as influéncias do proprio
ambiente interno, ideal normalmente dos executivos de avangarem no mercado. Esta decisao

ocorre mais frequentemente em empresas mais novas.

As empresas que se internacionalizam tardiamente em setores onde o mercado ja ¢é
maduro encontram situagcdes mais estaveis, por ja terem absorvido o conhecimento de forma
incremental, tendo a justificativa do processo de internacionalizagdo como uma rea¢ao muitas
vezes a possiveis oligopolios existentes no setor. Por outro lado, nos setores de alto

crescimento, os processos de internacionalizacdo estdo muito relacionados a participagao
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destas empresas em clusters industriais, onde se v€ possivel a cooperacdo com grande ritmo

de mudanga e competi¢des intensivas (ANDERSSON, 2004).

No caso das empresas que se internacionalizam em uma fase mais jovem do seu
desenvolvimento, os caminhos que normalmente as levam a tal acdo sdo outros: nos setores
mais maduros e estdveis este comportamento pode ser justificado com o processo de
aprendizado natural da empresa, enquanto nos setores de alto crescimento o rapido
desenvolvimento internacional ¢ justificado pelas caracteristicas e recursos internos da

empresa, como os socios e empreendedores ligados a ela (ANDERSSON, 2004).

De acordo com Andersson (2004), pesquisas e andlises de mercado sdo mais
relevantes em casos de internacionalizacdo tardia, quando a empresa ¢ mais dependente do
ambiente para decisoOes estratégicas internacionais. Em casos de rapida internacionalizagdo em
mercados estaveis, a pesquisa de mercado ¢ util quando feita pela propria empresa, o que €

visto como uma forma de aprender com o mercado estrangeiro.

Ainda no caso de rapida internacionalizagdo, mas em setores em crescimento, as
mudangas sao tao rapidas que as informacodes coletadas rapidamente se tornam desatualizadas.
Por isso, decisodes estratégicas devem ser baseadas nas forgas e recursos internos da empresa

(ANDERSSON, 2004).

Nas fases iniciais do processo de internacionalizag¢do, a experiéncia dos individuos
responsaveis pela expansdo, assim como suas motivacdes, network e habilidade com a lingua
influenciam muito no desenvolvimento interno da empresa (ANDERSSON, 2004; AMAL,
FREITAG, 2010).

Andersson (2004) refor¢a que essas caracteristicas dos individuos, em especial o seu
network de relacionamentos, ¢ ainda mais importante em setores com alto crescimento, uma
vez que nesses setores ¢ muito dificil analisar o ambiente econdmico onde serd inserida a
empresa ¢ também porque as Born Globals se apoiam em competéncias suplementares e
recursos de outras empresas, ja que seus canais de distribuicdo dependem de estruturas mistas

como parceiros, join venture, etc.

Seguindo esta mesma linha de pesquisa, outros estudos analisaram o contexto da
internacionalizacdo do ponto de vista da pequena e média empresa. Marcotte e Niosi (2005)

destacam em seus estudos sobre pequenas empresas que iniciaram atividades na China, em
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que a flexibilidade e a capacidade de reagirem rapidamente as mudangas ambientais foram

consideradas grande vantagem na administragdo efetiva de operagdes no exterior.

Além disso, quanto maior o envolvimento da PME com seu mnetwork de
relacionamentos, através de integracdao com clientes e fornecedores, maior a tendéncia de

atingir melhores performances no mercado exterior (AMAL, FREITAG, 2010).

Por outro lado, fazendo outro tipo de abordagem Ruokonen e Saarenketo (2009), em
seus estudos sobre a rapida internacionalizacdo de empresas de software, defendem a
utilizacdo de estratégias orientadas ao mercado. De acordo com os autores, empresas
pequenas que internacionalizam suas operacdes rapidamente para o mercado global de TI
enfrentam um contexto muito diferente das industrias tradicionais e grandes empresas. Essas
pequenas empresas encaram um ambiente que pode ser considerado entre os mais turbulentos

do mercado, tanto em termos de tecnologia como em incertezas de mercado.

Nessas condi¢gdes, Ruokonen e Saarenketo (2009) defendem que o principal desafio
para uma empresa que estd prestes a se internacionalizar ¢ encontrar o equilibrio de uma
orientagdo estratégica. Seus estudos evidenciaram que o planejamento estratégico orientado
ao mercado ¢ um forte indicador para dizer se as pequenas empresas de software sao capazes
de criar vantagem competitiva sustentdvel para proporcionar um desempenho superior em

mercados internacionais.

Uma orientacdo empreendedora, especialmente um forte desejo de procurar
crescimento em mercados internacionais, deve ser incorporada na mentalidade das pequenas
empresas que pretendem uma rapida internacionalizagao, porém esse ndo ¢ o unico fator que
influencia o sucesso do empreendimento internacional e deve, portanto, ser acompanhado por
forte planejamento estratégico orientado ao mercado (RUOKONEN; SAARENKETO, 2009).
S6 assim a capacidade de inovagdo, os riscos assumidos e a pro-atividade serdo focados
rapidamente na satisfacdo do cliente. No final, tudo se resume as capacidades do time

formado pelos fundadores e administradores da pequena empresa.

Os membros da equipe de gestdo da companhia devem possuir ndo s6é uma
mentalidade altamente empreendedora e experiéncias anteriores em operagdes internacionais,
mas também mostrar forte compromisso em considerar os clientes como as partes interessadas
mais importantes da empresa e desejo e capacidade de aprenderem rapidamente a partir de

todas as informagdes disponiveis sobre o mercado (RUOKONEN, SAARENKETO, 2009).
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Esta analise ajudou a levantar os pontos criticos do processo de internacionalizacdo de
empresas, mas destaca, por outro lado, a questdo positiva da figura do empreendedor a frente
de uma nova iniciativa, com sua disposi¢ao em aprender e investir no conhecimento sobre o

ambiente em que estara inserido.

2.2. Plano estratégico

Uma das etapas do desenvolvimento de um plano de negocios ¢ a definicio de uma
estratégia para a empresa (ROSA, 2007). Estabelecer uma estratégia clara para a empresa ¢
essencial para a sua sobrevivéncia no atual ambiente econdmico, marcado pela grande

velocidade de mudangas e aperfeicoamento de praticas produtivas (PORTER, 1996).

Segundo Porter, definir uma estratégia significa escolher um determinado conjunto de
atividades que colocardo a empresa em uma posi¢ao unica e valiosa, ou seja, diferenciando-se
de seus concorrentes (PORTER, 1996). Estas escolhas sdo vistas como trade-offs, ou seja, a
empresa, ao escolher realizar uma atividade, tem que abrir mao de realizar outras. Estas
escolhas devem apresentar coeréncia com o meio ambiente no qual a empresa estd inserida,
devendo os resultados da empresa estar alinhados com a estratégia estabelecida

(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Existem dois grupos de fatores que influenciam a escolha deste posicionamento
estratégico: fatores relacionados ao ambiente externo da empresa e fatores relacionados com o
ambiente interno da empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2007). E para a determinagdo de
um plano estratégico sdo necessarias ferramentas e estruturas apropriadas que ajudem na

analise destes dois ambientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo tradicional de desenvolvimento da

estratégia de uma empresa segue 0s seguintes passos:
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1. Idéia do negdcio Qual é a nossa missdo de negécio?

\ 4

Onde estamos agora?

2. Situagdo e metas
s Onde devemos estar em quatro anos?

6. Estratégia

Y

: Como podemos
3. Descri¢do do mercado : descrever o nosso

: mercado?

Y
4. Situagao competitiva Quem sdo nossos
concorrentes?
Y

: Quais os fatores
5. Andlise SWOT : favoraveis e

: adversos?

: ) 4 \ 4 l

v

Como devemos avangar?

Figura 1 - Processo tradicional de desenvolvimento da estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Pode-se observar que Kaplan e Norton (1997) dividem o desenvolvimento da
estratégia de uma empresa em seis passos. No primeiro passo, define-se sua missao, assim
como sua visdo e valores. Em seguida, e diante da missdo estabelecida, realiza-se uma andlise
situacional da empresa, buscando estabelecer suas principais metas para os proximos quatro
anos. Estabelecidas as metas, as trés proximas fases se encarregam de analisar o mercado, os
concorrentes ¢ a empresa em relagdo a eles, para que seja, por fim, possivel estabelecer a

estratégia da empresa na tltima fase.

2.2.1. Missao, visao e valor

Segundo Scott, Jaffe e Tobe (1993), uma das caracteristicas essenciais para que as

empresas sejam eficazes e eficientes ¢ possuir uma imagem clara do que elas estdo tentando
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criar, do proposito para o qual elas foram criadas e dos valores que elas possuem. Desta forma
os autores definem a Missdo, a Visdo e os Valores da empresa como sendo os pilares que

sustentam e norteiam a sua estratégia (SCOTT; JAFFE; TOBE, 1993):

e Missdo: consiste em uma declaracdo objetiva e clara que estabeleca o proposito
principal pelo qual o grupo ou organizagao foi criado.

e Visdo: ¢ aquilo que a organizagdo pretende criar no futuro, tendo em vista possiveis
cendrios e oportunidades.

e Valores: s3o os principios, os padroes, as acdes que as pessoas na empresa possuem e
que eles consideram fundamentais ou de grande importancia. Incluem: como as
pessoas tratam umas as outras, como as pessoas conduzem os negocios e quais as

caracteristicas que consideram as mais importantes para a organizagao.

Segundo Kotler e Armstrong (2007), uma declaracao de missdo ¢ uma declaragdo do
proposito da organizagdo que age como uma “mao invisivel” que orienta as pessoas.
Empresas que declaram sua missdo de forma bem definida apresentam um melhor

desempenho financeiro e organizacional.

A declaracao da missdo deve ser orientada para o mercado e definida em termos das
necessidades dos clientes. As missoes devem ser realistas evitando defini¢des muito restritas

ou muito amplas (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

As visdes se baseiam na realidade, mas visualizam o futuro. Elas nos permitem
explorar as possibilidades, as realidades desejadas. Por causa disto, elas se tornam a estrutura

para o que se quer criar, e orienta nas escolhas e compromissos de a¢do (SCOTT, JAFFE &

TOBE, 1998).

Valores sao definidos pelo dicionario como um padrao ou qualidade de principios
considerados em si validos ou desejaveis. Sao fontes de forga, porque dao as pessoas o poder

de agir. Eles sdo profundos e emocionais ¢ normalmente dificultam mudancas (SCOTT,

JAFFE & TOBE, 1998).

2.2.2. Analise das cinco forgas

O conceito de estratégia relacionado com a capacidade de compreender e cooperar

com a competi¢do resultou no desenvolvimento de um referencial bem conhecido: as cinco
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forcas de Porter. Porter (1979) vai além da andlise dos concorrentes no mercado e inclui

outras forcas competitivas, tais como clientes, fornecedores, potenciais entrantes e produtos

substitutos. Estas forcas definem a estrutura do setor em que a empresa esta imersa € a

natureza das interagdes competitivas entre os participantes deste mercado (PORTER, 1979).

Ameaca de Novos
Entrantes

Poder dos Rivalidade entre Poder dos
Fornecedores Competidores Compradores

Ameca de
Produtos
Substitutos

Figura 2 - As cinco forcas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1979).

Ameaca de novos entrantes: Esta ameaca ¢ medida por meio da anélise das possiveis
barreiras de entrada no setor em questdo. Barreiras de entrada s3o vantagens que as
empresas ja presentes no mercado tém em relacdo aos novos entrantes. Segundo Porter
(1979), estas vantagens podem se originar de: economia de escala por parte dos
fornecedores; beneficios de escala por parte dos consumidores; custos de troca de
produto por parte dos clientes; requisitos de capital; vantagens das empresas ja
presentes independentemente de tamanho; acesso desigual aos canais de distribuicao e
politicas governamentais restritivas. Além disso, ele ressalta que também ¢ importante
saber como potenciais candidatos acreditam que as empresas ja estabelecidas poderdo
reagir a sua decisdo de entrar ou ficar de fora de uma industria ou mercado (PORTER,

1979).

Poder dos fornecedores: Fornecedores poderosos capturam mais do valor para si por

meio da cobranga de precos mais altos, limitando a qualidade ou servigos, ou
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direcionando os custos para os participantes da industria. Fornecedores poderosos,
incluindo fornecedores de trabalho, podem espremer a rentabilidade de uma industria
que ¢ incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos (PORTER,

1979).

e Poder dos compradores: Clientes poderosos podem capturar mais valor, for¢ando os
precos para baixo, exigindo melhor qualidade ou mais servigos (aumentando assim os
custos) e, geralmente, jogando os participantes da indudstria uns contra os outros. Os
compradores tém maiores poderes se tiverem peso na negociacdo em relacdo aos
participantes do mercado, especialmente se eles sdo sensiveis ao preco, usando sua

influéncia para pressionar principalmente redugdes de pregos (PORTER, 1979).

e Ameaca de produtos substitutos: Um produto substituto executa a mesma fun¢ao ou
uma fungdo similar do produto de uma industria, porém empregando meios diferentes.
Produtos ou servigos substitutos limitam o potencial de lucro de uma induastria, uma
vez que os precos sao limitados pelos precos dos produtos substitutos. Se uma
industria ndo se distancia de substitutos por meio de desempenho do produto,
marketing, ou outros recursos estratégicos, fica mais suscetivel a sofrer em termos de

potencial de rentabilidade e crescimento (PORTER, 1979).

¢ Rivalidade entre competidores: Mecanismos de rivalidade entre competidores, como
descontos de prego, introdu¢do de novos produtos, campanhas publicitarias e
melhorias no servico, limitam a rentabilidade de uma industria, e o grau com que esta
rivalidade impulsiona para baixo o potencial de lucro de uma industria depende da
intensidade com que elas competem e os mecanismos pelos quais eles competem

(PORTER, 1979).

2.2.3. Analise SWOT

A andlise SWOT foi originalmente desenvolvida por Albert Humphrey, em uma
pesquisa realizada na Universidade de Stanford, entre 1960 e 1970, utilizando dados de
empresas Fortune 500 (MANOHARAN, 2008). Trata-se de um método analitico que auxilia
no planejamento estratégico de uma organizagdo ao estabelecer analises que compreendem

tanto o ambiente interno e externo da empresa.
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O termo SWOT ¢ uma sigla que engloba as inicias das palavras: Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats). Estas palavras
representam as quatro areas de analise compreendida neste método que estd representado na

figura a seguir:

Ajuda na conquista do | Atrapalha na conquista
objetivo do objetivo

Forgas Fraquezas

Fatores
Internos

Oportunidades Ameacas

Fatores
Externos

Tabela 2 - Matriz SWOT.
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong, 2007.

2.2.4. Estratégias genéricas

Segundo Porter (1986), existem trés principais estratégias genéricas que criam um
posicionamento unico para a empresa no longo prazo possibilitando a performance superior
aos concorrentes. Estas trés principais estratégias genéricas podem ser adotadas

separadamente ou em conjunto (PORTER, 1986):

(1) Lideranga em custos: esta estratégia consiste em alcancar a lideranga de custo no setor
em que a empresa atua através de uma série de politicas internas visando este objetivo
basico. Esta estratégia requer: a constru¢do de estabelecimentos eficientes visando a
economia de escala; a busca incessante de redugdo de custos através da curva de
aprendizado; a diminuicdo dos custos nas areas como marketing, vendas, pesquisa e

desenvolvimento e outras; e o grande controle dos custos.

(i1) Diferenciacao: refere-se a estratégia voltada para diferenciagdo dos produtos ou
servigos oferecidos por uma empresa, criando algo que o mercado percebe como
sendo Unico. Esta estratégia pode-se apresentar em diferentes formas como, por
exemplo: no design ou imagem da marca, na tecnologia, em servigos customizados,

em redes de distribuicdo, entre outros.
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(iii)Focalizagdo: esta estratégia consiste em focar em determinado segmento de clientes,
produtos, servigos ou mercado geografico. Esta estratégia parte do pressuposto que
quando uma empresa foca em determinado segmento, ela consegue servir este
segmento de uma forma mais eficaz e eficiente que os concorrentes que competem em
mercados mais amplos. Desta forma, a empresa consegue alcancar sua diferenciagdo
atendendo de forma melhor este segmento particular do mercado ou possuindo

menores custos ao servir apenas este segmento.

Estas estratégias podem ser representadas pela seguinte matriz:

Vantagem estratégica
Unicidade observada . .
. Posi¢ao de baixo custo
pelo cliente
S
o
=
a . I )
o Diferenciacao Lideranca no custo
2| 3
L
=]
@
E )
=]
(7]
(V]
2]
2|25
< | $3
3 . -
g€ - | Foco na diferenciagao Foco nos custos
¥ s
3 a

Tabela 3 - Estratégicas genéricas.
Fonte: Adaptado de Porter (1986).

2.3. Plano de marketing

Rosa (2007) afirma que o plano de marketing é essencial no desenvolvimento de um
plano de negdcio. Ele consiste em ‘“descrever os principais itens que serdo fabricados,

vendidos ou os servigcos que serdo prestados”.

Os objetivos principais do marketing, segundo Kotler e Armstrong (2007), sdo criar

valor para o cliente e construir relacionamentos lucrativos. Para isso € necessaria uma

estratégia de marketing que defina a 16gica na qual este valor sera gerado.

Segundo Kotler e Armstrong (2007), o papel do marketing na organizacao pode ser
sintetizado pela figura a seguir que reune as principais atividades envolvidas na administra¢ao

de uma estratégia de marketing:
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Intermedidrios Concorrentes

de marketing

Produto

Valor parao
cliente e
relacionamento

Publico

Fornecedores

Figura 3 - O papel do marketing na organizagio.
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2007).

Como se pode ver na figura, a empresa precisa inicialmente definir quais segmentos de
clientes servir, definindo o alvo a ser atingido e como atendé-los por meio de um plano de

diferenciagdo e posicionamento no mercado.

Tendo em mente o segmento de mercado a ser atendido, a empresa deve desenvolver o
mix de marketing composto por produto, preco, praga € promog¢ao. O mix de marketing ¢ o
conjunto de ferramentas de marketing que a empresa combina para influenciar a demanda do

seu produto (KOTLER; ARMSTRONG, 2007):

e O produto significa a combinagdo de bens e servicos que a empresa oferece para o
mercado- alvo.

e O preco ¢ a quantidade de dinheiro que os clientes t€ém que pagar para obter o produto.

e A praca representa como e onde a empresa disponibilizara os produtos para o cliente.

e E apromogdo envolve as atividades que comunicam as caracteristicas do produto para

os clientes e os convencem a compra-lo.

Ao desenvolver esse mix, deve-se levar em consideracao a situacao do mercado, assim

como o engajamento no planejamento, implementacao e controle do plano desenvolvido, pois
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desta forma, a empresa poderd se adaptar aos participantes e as for¢as do ambiente de

marketing (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.3.1. O pacote de servicos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) definem “pacote de servigos” como “um conjunto
de mercadorias e servicos que sdo fornecidos em um ambiente”. Segundo os autores, a
identificacdo clara deste conjunto ¢ muito importante, uma vez que a impressdo do cliente
sobre a qualidade do servico baseia-se na experiéncia com a totalidade do servigo e ndo
apenas no servico explicito prestado. Este pacote de servigos baseia-se em quatro

componentes:

e Instalacio de apoio: refere-se aos recursos fisicos que devem estar disponiveis antes
da prestagao do servigo.

e Bens facilitadores: referem-se aos materiais consumidos ou adquiridos pelo cliente,
ou os itens fornecidos por ele.

e Servicos explicitos: sdo as caracteristicas essenciais do servigo facilmente percebidas
pelo cliente.

e Servicos implicitos: sdo as caracteristicas extrinsecas do servigo que sao vagamente

percebidas pelo cliente.

Corréa e Caon (2002) também definem o pacote de servigos de maneira semelhante a
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), porém propdem uma divisdo diferente, onde classifica os
elementos deste conjunto em: elementos estocaveis e ndo estocaveis. Os elementos estocaveis
corresponderiam aos bens facilitadores e a instalagdo de apoio, enquanto os elementos nao

estocaveis corresponderiam os servigos explicitos e implicitos.

Todos esses componentes do pacote de servigo sdo notados pelo cliente e juntos eles
formam a base para a percep¢ao que o cliente possui do servi¢o prestado (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000). Por esta razdo ¢ importante que se leve em considera¢do todo o
pacote de servi¢o na definicdo do servigo prestado para que se tenha um alinhamento entre as

expectativas do cliente e da empresa.
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2.3.2. Classificacao dos servicos

Os servigos se diferenciam muito entre si e podem também ser oferecidos
conjuntamente com bens de consumo, o que impossibilita um tratamento uniforme no que se
refere a gestdo de suas operagdes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000; CORREA;
CAON, 2002). Essa grande variedade de servigos torna necessaria sua classificagdo em
grupos com caracteristicas semelhantes que ajude a identificar os desafios e fatores relevantes

para cada tipo de servigo.

Corréa e Caon (2002) classificam os servi¢os utilizando de uma representacdo que
relaciona volume e variedade dos servicos prestados. Com isso os servicos sdo classificados a
partir do volume de cliente atendidos por dia e por quatro grandezas relacionadas, que ajudam

na compreensao da variabilidade destes servigos. Estas quatro grandezas sao:

e Nivel de personalizacio (customizacio): o grau em que o pacote de servico ¢
modificado para atender a requisitos particulares de cada cliente.

e Intensidade de contato: riqueza e volume de informagdes trocadas entre os
prestadores de servigos e os clientes durante o processo de atendimento.

e KEnfase em pessoas ou equipamentos: servios com énfase em equipamentos
favorecem a economia em escala enquanto os servigos com €nfase em pessoas tendem
a ser menos eficientes.

e Predominancia de atividade de back ou front office: quanto mais voltadas ao back
office as operagdes podem se beneficiar de maior nivel de padronizagdo, controle e

previsibilidade. O contrario se observa quando se tem a énfase no front office.

Desta forma, os servicos sdo classificados a partir da diagonal criada a partir destas

grandezas e do volume de clientes atendidos por dia, como podemos ver na figura a seguir:
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Alto

Intensidade de contato

Baixo Back Equipa- Baixo

Front
office Pessoas Alto

Enfase
Enfase

Grau de Customizagao

Unidades | Dezenas | Centenas | Milhares

| [ | "

office mentos
i Volume de clientes atendidos por dia

Figura 4 - Classificacdo dos servicos.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002).

Pode-se observar que as trés principais categorias identificadas sio (CORREA;

CAON, 2002):

Lojas de servicos: Sao operacdes que atendem um numero intermediario de clientes
por dia em suas unidades de operagdes, permitindo grau intermedidrio de
customizacgdo. Sdo as lojas de varejo, os hospitais, os hotéis, os restaurantes, entre
outros.

Servicos de massa: S3o os servigos onde grande niimero de clientes ¢ atendido por dia
numa unidade de operacdes, de forma padronizada, visando ganhos em escala. O
contato que o cliente tem com a empresa ¢ basicamente com a tecnologia € com as
instalagdes. Sao os transportes publicos, fornecimento de agua, luz e gas, os estddios
de futebol, grandes refeitorios, etc.

Servico profissional: Sao servigos prestados de forma completamente customizada,
de maneira a ser possivel a personalizacdo do atendimento e do pacote de servico de
acordo com as necessidades e desejos de cada cliente em particular. Sdo exemplos os

atendimentos médicos, servigos juridicos, consultorias, etc.
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Partindo desta classificagdo, Roger Schmenner (1986, apud FITZSIMMONS;

FITZSIMMONS, 2000) estabelece um conjunto de pontos criticos relacionados ao

gerenciamento das empresas prestadoras destes tipos de servigos. Estes pontos criticos sao

apresentados na seguinte figura:

Desafios paraos
gerentes

*DecisOes de capital
*Avangos tecnoldgicos
*Gerenciamento de
demanda para evitar
picos

*Programagao do
atendimento

Desafios para os
gerentes

eLutar contra aumento
de custos

*Manter a qualidade
*Reagir a intervengao
do cliente no processo
*Prosperidade dos
empregados
*Gerenciar o
progresso do pessoal
*Gerenciar hierarquias
horizontais

*Obter a lealdade dos
empregados

Desafios para os
gerentes

*Empregar

*Treinar
*Desenvolvimento de
métodos de controle
*Programar aforga do
trabalho

*Controlar locagdes de
grandes areas
geograficas
*Langamento de novas
unidades
*Gerenciamento do
crescimento

Figura S - Desafios para os gerentes segundo o tipo de servico.
Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

2.3.3. Processo de formacao do preco de servicos
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Uma das mais importantes e complexas decisdes a serem tomadas pelo gestor de uma

empresa de servigos € a determinagdo do preco do servico a ser prestado, a chamada politica

de pricing. E para realizar esta decisdao, ¢ necessario um processo estruturado que leve em

consideragdo o enfoque estratégico da empresa (CORREA; CAON, 2002).
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Estratégia Corporativa

Estratégiae Objetivos de Marketing

Objetivos do pricing

|

Estratégiasde pricing

l

Estruturasde precos

|

Taticas de precos

Figura 6 - Processo de estabelecimento do preco do servico.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002) pag. 138.

Corréa e Caon (2002) propdem um processo de formagdo de preco baseado em quatro
principais etapas que devem estar alinhadas com a estratégia geral da empresa. Estas quatro

etapas sao:
i.  Objetivos do pricing

Esta etapa se relaciona diretamente com os fatores estratégicos da empresa e ¢ o ponto
de partida para a determinacao do preco do servico. Nela ¢ que se definem os objetivos
que se pretende alcancar com a estratégia de princing. Eles podem ser, por exemplo,
conseguir rapidamente uma grande participacdo no mercado, estabelecer barreiras de

entrada para concorrentes, etc.

ii.  Estratégias de pricing

A estratégia de preco define padrdes que orientam na escolha da fixa¢do do prego.
Estes padrodes se baseiam em trés aspectos: custo da produc¢do, a atuagdo da concorréncia e

o comportamento do cliente.

e Custo da producao: A estratégia baseada nos custos de producdo considera a
soma de uma margem de contribui¢ao aos custos. Esta tatica ¢ simples e rapida de
se implementar e define o prego minimo a ser adotado para que o negocio atinja

uma rentabilidade minima desejada. Porém este método apresenta algumas
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restrigdes como, por exemplo: a necessidade de estimativa de venda, o célculo do
custo unitdrio do servico que ndo ¢ trivial, devido as suas caracteristicas
intangiveis, a incapacidade de analisar o ambiente externo da empresa, levando a

empresa a definir precos maiores ou menores do que o cliente estaria disposto a

pagar.

e Atuacio da concorréncia: A estratégia baseada na atuagdo da concorréncia
consiste em adotar pregos levando em consideracao os pregos mais praticados no
mercado. Desta forma as empresas podem determinar precos maiores, iguais ou
menores do que os concorrentes. Empresas que seguem os precos estabelecidos
pelo mercado tém como vantagem a simplicidade de implementacdo deste método
e a prevencao de reagdes dos concorrentes deste mercado. Empresas que por certos
motivos adotam precos diferentes ao do mercado devem analisar a reagcdo dos
concorrentes e dos clientes frente a esta mudanga. Se os precos forem mais altos
existe o risco dos clientes darem preferéncia aos concorrentes, enquanto se 0s
precos forem mais baixos, existe a possibilidade de retaliagdo imediata dos

concorrentes.

e Comportamento do cliente: Finalmente, a estratégia baseada no comportamento
do cliente parte da ideia de que o preco deve refletir o valor percebido pelo cliente,
sendo ele o responsavel por julgar se o preco estd adequado ou ndo. Por esta razdo,
este método exige em entendimento das razdes e desejos dos clientes ao adquirir o

Servico.

Estes trés aspectos determinantes do preco do servigo sdo muito importantes e devem

sem ser considerados em conjunto no processo de fixacao do preco do servigo.

iili.  Estruturas de preco

Esta etapa se baseia em determinar diferentes politicas de preco para diferentes
segmentos de clientes e para diferentes formas de venda do produto. O objetivo ¢é
conseguir atingir de forma adequada os varios tipos e segmentos de clientes, que podem
perceber o valor do servigo de maneiras diferentes ou preferir obter o servigo de maneiras
diferentes, como por exemplo, de forma conjunta com outros servicos ou de forma

individual.
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iv.  Taticas de precos

Definidos os objetivos, as estratégias e a estrutura de pregos € possivel definir o prego
normal a ser cobrado pelo servico. Porém, no curto prazo, poderdo existir variagdes no
contexto da empresa que exigirdo alguns ajustes deste preco, esta ¢ a fase denominada
taticas de precos. Sdo os casos de descontos por compra de grandes volumes ou

promocgodes em periodos limitados com objetivo de melhorar as vendas no més.

2.3.4. A localizacio das instalacoes de servicos

A andlise da localizacdo para uma empresa de servicos difere da anélise de localizagao
para uma empresa de manufatura, principalmente pelo fato de que nas instalagdes de servigos
devem ser considerados outros fatores particulares. Para a empresa de servico deve-se
ressaltar que o que se quer localizar ¢ o negdcio como um todo, ou seja, todos 0s processos
envolvidos na prestacio de servigo e néo apenas determinado processo produtivo (CORREA;

CAON, 2002).

Corréa e Caon (2002) determinam que a analise desta localizacdo deve incluir
variaveis quantitativas, como por exemplo o tamanho do mercado, o valor do aluguel ¢ a
legislacdo, assim como variaveis qualitativas, incluindo o comportamento do cliente que

participa de alguma forma nos processos da empresa.

Desta forma, Corréa e Caon (2002) estabelecem o seguinte processo para realizar a

selecao da localizagdo das instalacdes de servigos:
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Preparar o perfil do negdcio: Atualizar o plano estratégico:
*Tipo de servigo; *Servico/mercado buscado;
sTamanha do negécio, S; *Vantagens competitivas;
*Numero de postos necessarios *Principais competéncias;

*Tipo de mercado; *Nivel de risco aceitavel;
*Fatores locacionais. *Alocagdo dos recursos;

Busca de localidades vidveis

Avaliar as localidades quanto:
*Aoscritérios cbjetivos e subjetivos;
«Ao potencial de disponibilidade de imoveis

Selecionar algumas localidades

Avaliar os diferentes imoveis de cada localidade
Selecionar a localidade e o imovel

Figura 7 - Processo para realizar a selecio da localizacio das instalacées de servicos.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002) pag. 269.

Uma vez estabelecidos os fatores que influenciam na determinagdo da localizagdo do
negocio, Corréa e Caon (2002) propdem um método quantitativo para auxiliar na escolha
entre possiveis localidades selecionadas. Este método, chamado de Método de Ponderagao

dos Fatores Locacionais, resumidamente considera as seguintes etapas:

1) Criar lista dos fatores locacionais relevantes.

2) Designar um peso para cada fator que reflita sua importancia relativa pra o alcance dos
objetivos da empresa.

3) Criar uma escala para avaliar cada localizacdo em relagdo a cada fator locacional.

4) Avaliar cada fator atribuindo uma nota conforme determinado pela escala criada.

5) Para cada fator, multiplicar a nota atribuida pelo peso dado ao fator e somar os valores
obtidos para cada localidade proposta.

6) Escolher a localizacdo que apresentar melhor resultado, considerando também

eventuais critérios qualitativos.

Este método pode ser melhor entendido com a tabela proposta a seguir:
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Fator Notas Notas ponderadas

. Importancia
localizacional
(peso) Locall |Local2 |Local2 |Locall |Local2 |Local2
relevante

Fator 1

Fator 2

Fator 3

Fator 4

Fator 5

Fator 6

Fator ...

Totais

Tabela 4 - Método de ponderacio dos fatores locacionais.
Fonte: Corréa e Caon (2002) pag. 298.

2.4. Plano operacional

O plano operacional de uma empresa consiste na definicdo de todos os processos
internos dela pelos quais serdo gerados os produtos ou servigos, para que assim seja possivel,
também, a definicdo da capacidade produtiva que esta empresa tera ¢ a necessidade de mao de

obra adequada para suprir esta capacidade produtiva (ROSA, 2007).

Tratando-se de uma empresa de servigos, os processos internos mais relevantes sdo
justamente os de servigo, onde se reinem atividades com recursos, definindo o conjunto de
tarefas ou atividades inter-relacionadas que, juntas, em uma sequéncia apropriada, entregam o

servico (JOHNSTON; CLARK, 2002).

Segundo Johnston e Clark (2002), embora o processo de servico seja apenas um
elemento da operagdo, ¢ a parte que envolve todas as atividades relevantes para a empresa.
Além disso, os autores ressaltam que os servicos falham muitas vezes porque foram
inadequadamente desenhados e executados, o que deixa claro a necessidade do mapeamento

destes processos.

2.4.1. Mapeamento de processos

G. Lynn Shostack (1987, apud FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000) afirma que
um sistema de prestagdo de servico pode ser plenamente demonstrado e projetado por um

diagrama visual. Este diagrama visual ¢ um mapa ou fluxograma de todas as transacoes e
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atividades presentes no processo de prestacao do servigo (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000).

Para que fosse possivel a criacdo de um mapa de processo simples e facil de ser
entendido, BPMN/OMG (2011) estabelece padrdes de representacao deste fluxo através de

notacdes especifica para cada tipo de elemento envolvido no desenvolvimento do processo.

Dentre os elementos estabelecidos por BPMN/OMG (2011) pode-se destacar os

seguintes:
Elemento Descrigao Notagao
E algo que acontece no desenrolar do
processo. Este evento afeta o fluxo em
Evento

questdo e normalmente tem uma causa
ou um resultado. Existem trés tipos de
eventos: Inicio, Intermediario e Fim

Atividade é um termo genérico utlizado
para indicar o trabalho que a
Atividade organizagdo desenvolve no desenrolar
do fluxo. Os tipos de atividades podem
ser: Tarefas ou Sub-processo.

E usado para controlar as divergéncias e
convergéncias no fluxo do processo. E a
partir dele que se originardao ramos
diversos do fluxo ou se juntardo
difersos ramos do fluxo.

Gateway

E uma representacdo grafica do

Pool participante que se encarregard pelas

atividades contidas dentro do
perimetro tragado.

Nome

E utilizada para indicar a sequéncia na

Seta qual as atividades serdo realizadas _—

dentro do fluxo

Figura 8 - Padronizacio dos elementos presentes nos mapas de processos.
Fonte: Adaptado de BPMN/OMG (2011).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a ado¢ao do mapa de processos para
projetar ou analisar processos existentes favorece a identificacdo de pontos de melhoria e

auxilia na identificagcdo de possiveis pontos de falha.
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Porém, Johnston e Clark (2002), afirmam que para que seja possivel extrair o
beneficio méximo de tais mapas de processo ¢ necessario fazer perguntas-chave que ajudem a

transforma-los em uma ferramenta analitica. Segundo os autores, estas perguntas seriam:

e O processo da suporte as intengdes estratégicas da operagao?
e Todas as atividades agregam valor?

e O processo estd “sob controle”?

e Quem possui ¢ ¢ responsavel pelo processo?

e (Como o processo pode ser melhorado?

e Quado eficiente ¢ o processo?

2.4.2. Canvas Business Model

O Canvas Business Model ¢ uma ferramenta de gerenciamento estratégico que auxilia
na descri¢ao e defini¢do do modelo de negdcio de uma organizagdo. A partir de um modelo
genérico esta ferramenta descreve de forma simples, através de nove blocos bésicos, a logica
na qual uma organizagdo pretende criar, entregar e capturar valor (OSTERWALDER;

PIGNEUR, 2010).

Este modelo ¢ representado pela figura a seguir:

Peoreaias o | Adhvidads @ Propostade Valor i | Relagdo com Clientes — ~y | Segmentagfio de Clientes o
1
‘L—

Chave wit» | Chne ’1@,\#- %

-

Reawsos Chave & Canais{de Venda

Estrutura de Custos Fontes de Rendimento

Figura 9 - Canvas Business Model.
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010).
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Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), o Canvas Business Model ¢ um modelo que
visa & implementacdo da estratégia empresarial nas estruturas organizacionais, processos e
sistemas de uma empresa. Cada bloco ¢ descrito da seguinte forma (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010):

e Segmentos de clientes: este bloco define os diferentes grupos de pessoas e
organizagdes que uma empresa pretende servir. Para melhor atender aos clientes, a
empresa deve agrupa-los em diferentes segmentos, com relagdo as suas necessidades,
seus comportamentos e outros atributos. Uma empresa deve fazer uma decisdo
consciente sobre o segmento de cliente que ela quer atingir para que seja possivel criar
um modelo de negocio coerente com as necessidades destes clientes.

e Proposta de valor: este bloco define o conjunto de produtos ou servigos oferecidos
pela empresa, que criam valor para um segmento especifico de clientes. Estes valores
podem ser quantitativos, como o preco ¢ a velocidade do servigo, como qualitativo,
como o design e a experiéncia vivida pelo consumidor.

e Canais de venda: representam os meios pelos quais a empresa se comunica ou
alcanca os seus clientes para entregar a proposta de valor estabelecida anteriormente.
Consistem basicamente nos canais de comuni¢do, de distribuigdo e de venda. Esses
canais possuem um papel importante nas experiéncias presenciadas pelo consumidor.

¢ Relacionamento com o cliente: este bloco descreve os tipos de relacionamentos que a
empresa estabelece com os seus clientes, que podem variar desde relacionamentos
mais pessoais aos mais automatizados, e segue trés principais motivagdes: conquistar
novos clientes, reter atuais clientes e aumentar as vendas.

e Fontes de rendimento: representa a receita que a empresa gera a partir de cada
segmento de cliente. Cada segmento de cliente gera um fluxo de receitas, e cada um
destes fluxos deve possuir mecanismos de precificagdo particulares.

e Recursos-chave: este bloco descreve os principais bens necessarios para fazer com
que o modelo de negoécio funcione. Diferentes tipos de bens sdo necessarios,
dependendo do tipo de modelo de negocio. Esses bens podem ser fisicos, financeiro,
intelectual ou humano. Recursos-chave podem ser propriedade da empresa, alugadas
pela empresa ou adquiridas por parceiros.

e Atividades-chave: este bloco descreve as atividades mais importantes que a empresa

deve realizar para que o modelo de negodcios funcione. Assim como para 0s recursos-
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chave, as atividades-chave também se diferenciam, dependendo do modelo de
negocios.

e Parceiros-chave: descreve a rede de fornecedores e parceiros que fazem com que o
modelo de negdcio funcione. Aliangas com parceiros-chave sao muito importantes na
otimiza¢do do modelo de negocios, na redugdo de riscos ou na aquisi¢ao de recursos.

e Estrutura de custos: este bloco descreve todos os custos necessarios para operar o
modelo de negbcios. Dependendo do modelo de negdcio e do mercado onde se
encontram, algumas empresas sao mais orientadas pela estrutura de custos enquanto

outras sdo orientadas pela proposta de valor.

2.5. Plano financeiro

A ultima etapa no desenvolvimento de um plano de negdcios consiste no

desenvolvimento de um plano financeiro (ROSA, 2007 e MOTTA, 2009).

Segundo Motta (2009), o plano financeiro ¢ a parte mais importante e complexa do
plano de negdcios. Sua complexidade se deve ao fato de envolver diversas premissas, como
vendas, precos, custos, gastos e impostos, assim como um bom conhecimento de

contabilidade e financas.

O plano financeiro tem como objetivo estimar, prever, analisar e buscar influenciar o
comportamento financeiro de uma empresa (MOTTA, 2009). Sua importancia esta

relacionada ao fato de ajudar a responder as seguintes questoes:

e O negocio € realmente viavel?

e O negocio ¢ rentavel?

e A rentabilidade serd atrativa?

¢ Quanto sera necessario investir na empresa?

e Qual serd o comportamento financeiro da empresa?

A construcao de um plano financeiro segue basicamente as seguintes etapas (MOTTA,

2009):

1.  Modelagem financeira.
ii.  Defini¢do e desenvolvimento de demonstrativos financeiros.

iii.  Anélise financeira da empresa.
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2.5.1. Modelagem financeira

Consiste no desenvolvimento de um modelo financeiro para a empresa que represente
simplificadamente como ela funcionard do ponto de vista financeiro, ou seja, sob a ética de

entradas e saidas de caixa (MOTTA, 2009).

a) Entradas de caixa: sdo basicamente as receitas de vendas, de aplica¢des financeiras,
de vendas extraordinarias, aportes de capital, etc. (MOTTA, 2009).

b) Saidas de caixa: s3o basicamente a compras de maquinas, equipamentos e outros bens
para fazer a empresa funcionar, aquisicdes e reformas de imoéveis, gastos com a
abertura do empreendimento, compra de matéria-prima, gastos com estoque,
pagamento de salarios e de impostos, taxas e contribuigdes, entre outros (MOTTA,

2009).

Desta forma, Motta (2009) sugere a construcao de tabelas que apresentem todas estas
possiveis entradas e saidas de caixa da empresa, localizadas no tempo em que se quer analisar

o negdcio.

Entradas Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Receitas de venda

Receitas de aplicacdes financeiras

Outras fontes ...

Saidas Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Compra de maquinas

Aquisicdo do imével

Salarios

Outras fontes ...

Tabela 5 - Modelo de representacio do fluxo de caixa da empresa.
Fonte: Adaptado de Motta (2009).

2.5.2. Demonstrativos financeiros

Demonstracdes financeiras sdo relatorios contdbeis que apresentam de forma resumida
e ordenada os dados coletados pela contabilidade da empresa (MARION, 2008). No caso

particular do desenvolvimento de um plano de negdcios, os demonstrativos financeiros
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ajudam a organizar os dados estimados na modelagem financeira em uma forma clara

facilitando a leitura e o entendimento do plano (MOTTA, 2009).

Dentre os demonstrativos financeiros existentes os mais uteis na analise do plano de

negdcio sao definidos por Motta (2009) da seguinte forma:

a. Demonstraciao do fluxo de caixa: apresenta de forma consolidada e por periodos o
saldo inicial de caixa, as entradas e saidas e o saldo final do caixa no final do periodo.
Esta demonstragdo se equivale as tabelas propostas por Motta (2009) para a

modelagem financeira da empresa consolidadas por periodos.

b. Demonstracao do resultado do exercicio: apresenta de forma padronizada e por
periodos os resultados consolidados das receitas brutas, impostos pagos, receitas
liquidas, custo das mercadorias vendidas, resultados brutos, despesas, resultados
operacionais, outras receitas e despesas, impostos sobre a renda e contribuicdes

compulsorias ao governo e resultado liquido.

Este demonstrativo pode ser estruturado simplificadamente da seguinte forma

(MOTTA, 2009):

Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE)

Receita operacional bruta

(-) Despesas de venda

= Receita operacional liquida

(-) Custo dos produtos

= LUCRO BRUTO

(-) Despesas operacionais

= LUCRO OPERACIONAL ANTES DAS DESPESAS E RECEITAS FINANCEIRAS (EBITDA)
(+) Receitas financeiras

(-) Despesas financeiras

(+) Equivalente patrimonial

= LUCRO OPERACIONAL APOS DESPESAS E RESCEITAS FINANCEIRAS (EBIT)
(+) Resultados ndo operacionais

= LUCRO ANTES DOS IMPOSTOS

(-) Impostos sobre lucro

= LUCRO LIQUIDO

Tabela 6 - Modelo de desenvolvimento da Demonstracio do Resultado do Exercicio (DRE).
Fonte: Adaptado de Motta (2009).
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2.5.3. Analises financeiras

As andlises financeiras sdo baseadas em indices que mostram o desempenho do
negocio em numeros absolutos (MOTTA, 2009). Estes indices extraem informagdes dos
valores financeiros que foram levantados e organizados em forma de demonstrativos, de
forma a responder as questdes ligadas a viabilidade do negocio. Rosa (2007) e Motta (2009)

propdem os seguintes indices de anélise:

a. Taxa interna de retorno (TIR): a taxa interna de retorno ¢ um indice que indica qual
sera o rendimento do plano de nego6cio em analise, considerado de grande utilidade,
uma vez que leva em conta em seus calculos o investimento inicial necessario para a

abertura da empresa, olhando para o plano todo como um investimento.

b. Payback: este indice também considera o plano de negdcios como um investimento e
calcula em quanto tempo o dinheiro investido inicialmente serd devolvido ao
investidor, no caso os empreendedores do plano de negocio. Em prética, este indice é
calculado confrontando os investimentos iniciais com os lucros liquidos obtidos nos

periodos futuros.
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3. Metodologia

A metodologia utilizada no desenvolvimento deste trabalho compreendeu pesquisa no
ambiente de trabalho, na empresa interessada no projeto, através de reunides e também
observacdo; levantamento com profissionais da area, no setor de tecnologia, juridica, dentre
outras, que assegurassem o sucesso da consolida¢cdo da internacionalizagdo da empresa. O
referencial tedrico foi levantado buscando-se autores que oferecem ferramentas de formulagdo e
implantacdo de estratégias que auxiliassem na elaboragdo e implantacdo do projeto. Também
pesquisaram-se autores que tratassem sobre o processo de internacionalizacdo de empresas no

mercado atual.

Abaixo, seguem descritas neste capitulo as etapas nas quais estes recursos foram
utilizados para que fosse possivel alcangar os objetivos tracados no inicio deste trabalho, ou

seja, o desenvolvimento de um plano de negocio.

De forma geral, podem-se dividir as etapas de desenvolvimento deste trabalho em
duas grandes areas: na primeira ¢ apresentada a empresa em estudo para que se tenham
informagdes suficientes sobre o contexto no qual ela estd inserida, e no segundo ¢

desenvolvido o plano de negocio para a abertura da nova sede da empresa no Brasil.

Destacamos que o desenvolvimento destas areas foi acompanhado por todos os socios

da empresa durante o cumprimento das atividades do estagio através de reunides periodicas.

a) Estudo da empresa e do contexto

Desde o inicio do periodo de estagio, onde foram estabelecidos os primeiros contatos
com a empresa e com os socios, foram realizadas reunides para que fosse possivel definir o
objetivo do trabalho alinhado com as dificuldades no processo de internacionalizagdo da

cmpresa.

Uma vez estabelecidos os objetivos e as ferramentas, conforme apresentadas nos
capitulos um e dois, realizou-se um estudo da empresa e do contexto no qual ela estaria
inserida para que fosse possivel, assim, levantar as informacdes necessarias para a utilizagdo

das ferramentas estabelecidas para o desenvolvimento do projeto.

Esta etapa de estudo da empresa e do contexto foi dividida em trés partes:
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e A empresa: sao levantadas todas as informacdes que de alguma forma apresentaram-
se como necessarias para o desenvolvimento do trabalho, incluindo os principais
servigos oferecidos, sua a estrutura organizacional, principais clientes e parceiros.
Essas informagdes foram levantadas por meio de reunides com os socios e também de
maneira mais informal, buscando levantar junto aos funcionarios as impressdes e

anseios quanto a realidade da empresa, expectativas quanto ao futuro, etc.

e O projeto no exterior: como parte essencial para o entendimento do processo de
internacionalizagdao da empresa, esta etapa visa levantar, por meio de reunides com os
socios, todas as informagdes referentes ao projeto que os motivou a optarem pela

internacionalizagao.

e A internacionalizacdo: esta etapa consiste em analisar todas as informacgdes
existentes na empresa, no que se refere ao projeto e ao desenvolvimento do processo

de internacionaliza¢do da empresa, destacando os principais motivos dos socios.

b) Desenvolvimento do plano de negdcios

Identificadas as principais informagdes necessarias para a aplicacao das ferramentas
apresentadas anteriormente, esta etapa inclui o desenvolvimento do trabalho a partir dessas
ferramentas e destas informagdes, visando o objetivo final de construgdo de um plano de

negdcios para a empresa.

O desenvolvimento do plano de negodcio divide-se em quatro principais areas: Plano
estratégico, Plano de marketing, Plano operacional e Plano financeiro. Estas areas, quando em
conjunto, representam o plano de negocio da empresa (ROSA, 2007) e cada uma delas leva

em consideracdo o contexto de internacionalizacdo particular do negdcio.

Desta forma, desenvolveu-se inicialmente o plano estratégico empresarial para em
seguida serem definidos os planos de marketing e operacional da empresa, que por fim dardo

as bases para o desenvolvimento do plano financeiro.

Porém, para entender como cada ferramenta em particular colaborou para o
desenvolvimento do plano de negocio, foi construido um mapa geral do trabalho, que pode ser

observado na proxima figura. Neste mapa, cada area do plano de negocio foi dividida em
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atividades, colocadas em sequéncia de modo a evidenciar as principais informacdes de

entrada e de saida, respectivamente.

Como se pode observar, as atividades foram representadas pelos retangulos, enquanto
as informagdes de entrada e saida estdo evidenciadas nas flechas que conectam as atividades.
Observa-se também que o desenvolvimento do plano de negocios inicia-se com a
apresentacao do contexto da empresa, passando por todas as areas apresentadas anteriormente

até finalizar-se com a entrega do plano.
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Figura 10 - Mapa do desenvolvimento do trabalho

Fonte: Elaborada pelo autor
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1) Plano estratégico

Como se pode observar, o plano estratégico foi dividido em seis etapas, seguindo o

processo de desenvolvimento da estratégia de uma empresa proposto por Kaplan e Norton

(1997).

Definicio da ideia do negdcio: o primeiro passo rumo ao desenvolvimento do
plano estratégico seria a defini¢ao da ideia do negbcio a ser criado, ou seja,
definir a razdo pela qual a empresa deve existir. Para que isso seja possivel, ¢
necessario inicialmente ter conhecimento do contexto da organizagdo no
exterior, informagdo que ¢ dada com a realizagdo da etapa anterior de
apresentacao da empresa. Este desenvolvimento se concretiza com a definigao

da missdo, visao e valores do novo negdcio.

Definicio de metas: considerando a missdo, visdo e valores da empresa que
sera criada, o proximo passo consiste em confrontar estas definicdes com a
situagdo atual da organizacdo, tragando metas abrangentes a serem atingidas
por ela. Ou seja, ¢ o momento de se definirem os principais objetivos
estratégicos que norteardo o desenvolvimento do plano estratégico da empresa

no Brasil.

r

Analise do mercado: nesta etapa ¢ elaborada uma analise de mercado
condizente com o0s objetivos estratégicos tracados, visando levantar
informagdes especificas que ajudem na tomada de decisdes e nas andlises que

serdo realizadas posteriormente.

Analise das cinco forgas: de posse das informagdes sobre o mercado
identificadas na etapa anterior, ¢ momento de se realizar uma andlise
considerando as cinco forcas propostas por Porter, que levardo ao
entendimento sobre o ambiente em que a empresa se encontrard e também

sobre 0s principais pontos criticos a ele relacionados.

Analise SWOT: nesta etapa os principais pontos ressaltados com a analise das
cinco forgas serdo relacionados com os aspectos internos da empresa de forma

a definir as principais oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas da empresa.
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Definiciio da estratégia genérica: por fim, todas as informagdes geradas com
as analises anteriores neste momento sdo convertidas na defini¢do de uma
estratégia genérica para a empresa a ser criada. Esta definicdo da estratégia
genérica consiste em estabelecer as principais diferenciagdes frente aos

concorrentes no mercado brasileiro.

2) Plano de marketing

O Plano de Marketing usa como base as definigdes estratégicas estabelecidas na etapa

anterior e consiste basicamente na execugdo de trés etapas que visam a definicdo do servico,

do preco do servico e da localizacdo do escritorio da empresa a ser criada.

a.

b.

C.

Definicao e classificacdo do pacote de servico: considerando os principais
objetivos de diferenciacdo estratégica tracados na ultima etapa do plano
estratégico, nesta etapa ¢ definido o pacote de servicos que sera oferecido pela
empresa, seguido de sua classificagdo segundo Corréa e Caon (2002). Esta
etapa tem como objetivo a determinagdo das principais caracteristicas e
requistos do servico que servird de guia no desenvolvimento do modelo de
negocio da empresa, na determinagdo da localizacdo do escritorio € na

defini¢ao do prego do servigo.

Escolha da localizacdo do escritorio: esta etapa incluiu a definicdo da
localizagdo do escritério da empresa e utilizou o método de ponderacdo dos
fatores locacionais proposto por Corréa e Caon (2002). Este método empregou
como base as caracteristicas e requisitos dos servigos prestados e algumas
defini¢des provenientes da modelagem do negdcio, obtidos com a aplicagao do
método Canvas, incluindo a segmentacdo dos clientes, os canais de

distribuicdo e os parceiros da empresa.

Defini¢ao do preco do servico: da mesma forma que a etapa anterior, esta fase
utiliza como base as caracteristicas dos servigos prestados e algumas
defini¢des provenientes da modelagem do negocio com o método Canvas,
como segmentacio dos clientes e os canais de distribui¢do. E nesta etapa que
se define o prego do servigo prestado, estabelecendo o objetivo, a estratégia, a

estrutura e as taticas da precificacdo do servigo.
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3) Plano operacional

O Plano Operacional inclui trés atividades principais que tém por objetivo definir o
modelo de negocio da empresa, o fluxo das principais atividades na prestacdo do servico e a

quantidade de profissionais envolvidos em suas atividades.

a. Criacdo do Canvas Business Model: nesta etapa serd estabelecido o modelo
do negocio a ser criado, baseado nos principais objetivos de diferenciagao
estratégica tracados na ultima fase do plano estratégico. Esta modelagem sera
baseada no Canvas Business Model e forneceré as informagdes essenciais para
a determinag¢do do local do escritorio, para a precificagdo dos servicos e para o

mapeamento das atividades internas da empresa.

b. Mapeamento dos processos da empresa: considerando os servigos principais
da empresa identificados nas etapas anteriores, o proXimo passo sera o
detalhamento dos processos internos no que se refere a prestacao dos servigos.
Este mapeamento dos processos tem como objetivo estabelecer os requisitos
basicos destas atividades, que serdo usados na determinagdo da quantidade dos

profissionais da empresa.

c. Definicao da quantidade de profissionais envolvidos no negdcio: uma vez
fornecido os requisitos relacionados com as atividades realizadas pela empresa,
nesta etapa ¢ definida a quantidade de profissionais necessaria para a abertura e

inicio das atividades da nova empresa.

4) Plano financeiro

O plano financeiro ¢ a Ultima etapa no desenvolvimento do plano de negodcios, onde
sera analisada a viabilidade financeira do negdcio. Inclui as trés principais etapas propostas

por Motta (2009):

a. Modelagem financeira e definicio de valores: nesta etapa sdo levantados
todos os tipos de entradas e saidas do caixa da empresa, seguidos de uma
previsdo destes valores, para os quais os precos dos servigos e a quantidade de

funciondrios terdo papel fundamental em sua defini¢do. Estes valores terdo, por
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sua vez, papel fundamental na constru¢do do fluxo de caixa previsto para a

empresa.

b. Construcio de demonstrativos financeiros: nesta etapa os valores presentes
no fluxo de caixa gerado na etapa anterior sdo organizados em forma de
demonstrativos financeiros, no caso a Demonstracio do Resultado do
Exercicio (DRE) que auxiliard no processo seguinte de andlise financeira do

negdcio.

c. Analise financeira: esta etapa consiste em confrontar os resultados financeiros
previstos para a abertura da empresa com os requisitos tragados pelas metas
estratégicas iniciais, verificando a viabilidade do negocio. Para isso, sao
utilizados os indices TIR e Payback para determinar as caracteristicas

financeiras do empreendimento.

Por fim, apos a verificagao da viabilidade financeira do empreendimento, todas as
informagdes geradas no decorrer das atividades sdo organizadas em forma de um plano de
negdcio, que por sua vez serd entregue aos socios da empresa, que validardo os resultados e as
diretrizes propostas. A partir destas validacdes finais € que se optara enfim pela execugao do

plano de internacionalizagao.
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4. Apresentacio da empresa

Para que seja possivel definir uma estratégia para a empresa ou definir planos de agao
com vistas ao projeto de internacionalizacdo, torna-se primeiramente necessario entender as
caracteristicas particulares desta empresa e dos motivos que levaram os sécios a optarem pela
internacionalizagdo. Para isto, esse capitulo apresenta de forma detalhada a Corporagdo. A
exposi¢ao de informacdes neste capitulo ¢ essencial para as andlises que serdo realizadas nos

proximos capitulos.

4.1. A empresa

A Corporagdo ¢ uma empresa italiana de consultoria com sede em Turim, Italia, que
oferece solug¢des na area da Tecnologia da Informacao (TI) e Business Process Management
(BPM). Foi fundada no inicio de 2010 pelos atuais quatro socios e possui hoje 17
funcionarios, além de outros colaboradores terceirizados, denominados freelancers. A
empresa atingiu em seu primeiro ano o faturamento de 1,1 milhdes de euros e o faturamento

de 1,7 milhdes de euros no segundo ano de atividades.
4.1.1. Servicos prestados

O portfélio de solucdes oferecidas pela empresa divide-se em quatro areas principais:
Business Process Management (BPM), Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP),

Sistemas Business Intelligence (BI) e Solugdes Sob Encomenda.
a. Business Process Management (BPM)

O servigo de BPM consiste em mapear, analisar ¢ propor melhorias para os processos
internos das empresas clientes, visando trazer mais eficiéncia e qualidade a estes
processos, tendo como objetivos sustentar o crescimento, reduzir custos ou outros

objetivos, de acordo com as exigéncias e restri¢gdes de cada cliente.
Este servigo ¢ oferecido pela Corporagdo compreendendo as seguintes etapas:

1. Identificacdo dos processos criticos: nesta etapa a Corporagao levanta junto ao seu
cliente os principais pontos a serem reestruturados. Esta parte do trabalho engloba

também a questdo de entender a real necessidade do cliente, suas exigéncias,
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restricdes, o problema ser resolvido e consequentemente os processos a ele
relacionados.

il.  Andlise e documentag¢do do processo atual (AS — IS): nesta etapa a Corporagdo
trabalha junto ao cliente procurando entender como o processo ¢ realizado na
empresa. Toda informacdo levantada ¢ documentada e analisada, criando-se uma
representacao logica do fluxo das atividades destes processos.

1ii.  Redesenho do processo (TO — BE): tendo em conta as exigéncias e restricdes
impostas pelo cliente, o processo em analise ¢ redesenhado visando a obtencao dos
objetivos tragados inicialmente.

iv.  Implementagdo e testes: nesta ltima etapa o novo processo proposto ¢ colocado
em pratica na empresa e seguido de um periodo de acompanhamento, onde o

cliente e a Corporacao irdo avaliar se tal modificacao proporcionou os resultados

obtidos.

b. Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP)

Os servigos relacionados aos sistemas ERP englobam projetos de implementacao,
projetos de reestruturagdo deste tipo de sistema ou a ampliacdo de mddulos e projetos de

integracdo do sistema ERP com outros ja existentes na empresa.

E importante observar que na Corporacio este servico tem uma relagio muito estreita
com os servicos de BPM, uma vez que os sistemas ERP sdo baseados nos processos e
atividades internas dos clientes. Desta forma, quando o cliente procura por solugdes
relacionadas ao sistema ERP, normalmente ele também apresenta a necessidade de
reestruturar seus processos internos, para que entdo seja possivel a realizagdo do servigo
relacionado com o sistema ERP. Por exemplo, se um cliente pretende implementar um
sistema ERP pela primeira vez em sua empresa ele necessitara estruturar e organizar seus

processos internos para que seja possivel implementar este sistema.

Os servicos de ERP juntamente com os servigos de BPM representam mais de 80% do
faturamento da empresa e, consequentemente, ocupam a maior parte dos empregados da
empresa. Porém, por mais que este servigo esteja estreitamente ligado ao servico de BPM,
ele se distingue deste se observarmos que o sistema ERP ¢ apenas um meio pelo qual os

processos estruturados sao implementados e controlados.
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c. Sistemas Business Intelligence (Bl)

Os servigos relacionados com os sistemas BI sdo muito similares com os servigos
relacionados aos sistemas ERP, com a diferenca de que os softwares de BI sdo diferentes e
possuem objetivos diversos dos softwares ERP. O sistema de BI, uma vez que trabalha na
coleta, andlise e exposi¢ado € monitoramento de informagdes da empresa, também se
relaciona com os fluxos dos processos internos da empresa, mas em um plano superior ao
ERP uma vez que analisa estas informacdes do ponto de vista da gestdo da empresa,
enquanto o ERP analisa as informacgdes visando a organizagdo das atividades e processos
internos. Desta forma, pode-se dizer que este servigo normalmente ¢ procurado em uma

fase posterior a implementagao dos sistemas ERP.

Apesar de a Corporagdao contar com profissionais capacitados para prestar servigos
relacionados ao sistema BI, a empresa ainda ndo teve sucesso na venda de projetos desta
categoria. Os socios acreditam que muito disso se deve ao fato de que eles comegaram a
oferecer este servigo recentemente (Ultimos 6 meses) e ainda ndo conseguiram conquistar

credibilidade entre os clientes.

d. Servicos sob encomenda

Este ultimo tipo de servigo consiste basicamente no desenvolvimento de softwares
diversos que atendem a necessidades pontuais dos clientes, como aplicativos para a
plataforma web e smartphone. Sio em sua maioria muito pequenos e também nao geram

grandes receitas.

4.1.2. Parcerias

Desde sua formacao, a Corporagdo tem buscado criar acordos e parcerias com outras
organizagdes relacionadas aos servicos de BPM e de ERP. Na Itdlia, contribuiu para a criagao
do consorcio SAP XC, com o objetivo de constituir um polo de exceléncia para o
fornecimento de servigos SAP, focado nos processos de Logistica Industrial Avangada,
integrado com os instrumentos analiticos de Controle de Gestao e de Business Intelligence. A

XC ¢ um parceiro de servicos da SAP e tem a certificacdo SEP (Special Expertise Program)
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no ambito de Gestao da Cadeia de Suprimento, Gestdo do Ciclo de Vida do Produto, Business

Intelligence e Sistemas de Desenvolvimento de Ferramentas.

Na Europa, a Corporagdo faz parte do consércio Keneos com o objetivo de participar
na constru¢cdo de um polo de exceléncia internacional para o fornecimento de servigos SAP.
Além disso, eles possuem também uma parceria com a SAP (Extended Business Partner) com
o objetivo de elevar a visibilidade das solugdes de BI através do software SAP

BusinessObjects.

4.1.3. Principais clientes

Antes da formagao da empresa os sécios ja possuiam proximidade com as grandes
empresas do setor automobilistico da Italia por meio das empresas em que eles trabalhavam.
Este contato estreito com essas pessoas influentes, principalmente do grupo FIAT, os motivou
a abrir a Corporacgao, tendo como meta a prestacao de servigos ao grupo FIAT em particular.
Porém, com o passar do tempo, outros clientes do setor automobilistico também se
interessaram pelos servicos da Corporagdo, impulsionando assim o crescimento da empresa.
Embora tivessem em sua carteira grandes clientes, os socios almejavam ampliar ainda mais

sua base de clientes.

A realizagdo de grandes projetos no setor automobilistico italiano garantiu o resultado
positivo nos primeiros anos da empresa e refletiu a importincia da experiéncia e do
background dos sécios na prospec¢ao de clientes e projetos. Essa influéncia pode ser mais

bem entendida com um breve resumo da carreira de cada um deles:

e Socio 1: Doutor em Economia e Comércio, atuou inicialmente como consultor na
Accenture e depois na KeyG, uma subsidiaria do Grupo Fiat / KPMG. Posteriormente
participou em diversos projetos internacionais relacionados a Controle de Gestdo e a

implementagdo e condugdo de projetos SAP e Business Process Reengineering.

e Sdcio 2: Doutor em Economia e Comércio, com mestrado em Logistica e Operagoes,
inicialmente trabalhou como consultor na KPMG e Capgemini, desenvolvendo
atividades na area de producao e vendas e, em particular, especializou-se nos modulos

de logistica da SAP.
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e Sdcio 3: Engenheiro Mecanico, atuou como empreendedor, buscando criar solugdes
em ambito mais técnico. Primeiramente desenvolvia softwares de conexdo de rede e

depois passou a trabalhar em conjunto com Sécio 2 em projetos de Supply Chain,

ligados ao ERP SAP.

e Socio 4: Formado em Engenharia de Produgcdo comecgou sua carreira como consultor
na Accenture, participando em projetos internacionais e exercendo atividades ligadas a

Supply Chain. Num segundo momento trabalhou como responsavel de logistica e

compras na FIAT e Microtécnica.

4.1.4. Estrutura da empresa

A estrutura organizacional da empresa possui tendéncias a estrutura matricial forte,
segundo a classificagdo do Project Management Institute (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2008), ou seja, os gerentes, assim como os dependentes, sdo alocados em tempo
integral nos projetos. Os consultores estdo na maior parte do tempo desenvolvendo suas

atividades na sede dos clientes e se agrupam em times de no maximo 10 pessoas, seguindo a

seguinte estrutura:

[ 1 [ 1
: Gerentede ! Gerentede : Gerentede !
1 Projeto 1 Projeto 1 Projeto 1
| | [ |
I____}:‘____I I____y____l
1 , 1 , 1 i 1
] Lider ] Lider ] Lider ]
1 1 1 1
I e e e — - | b e e _ 1
I____}:‘____I I____x____
1 1 |
1 Analistas 1 Analistas Analistas | Analistas
1 1 |
| e e e e e e
Projeto

L PP |

Figura 11 - Estrutura organizacional da empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A estrutura acima evidencia os trés principais niveis hierarquicos na empresa:
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e Gerente de Projeto: ¢ encarregado de manter o contato proximo ao cliente,
assegurando que o projeto esteja sendo cumprido em prazos € nos objetivos
determinados. E ele quem realiza as primeiras reunides com o cliente, participa da fase
de negociagdo e na defini¢do dos objetivos a serem alcancados. Este papel ¢ exercido

pelos sécios da empresa.

e Lider: sdo consultores mais experientes, encarregados de acompanhar e direcionar o
grupo de profissionais envolvidos no projeto. O lider estd envolvido com o dia a dia
das atividades dos projetos, participando ativamente de sua execucdo, prestando
contas periodicamente, por meio de relatorios ao Gerente de Projeto. Além de
capacidade técnica para o desenvolvimento do trabalho que lhe compete, o Lider

necessita também de capacidades gerenciais para organizar o grupo de profissionais.

e Analista: s3o os consultores técnicos, encarregados de executar determinada parte do
projeto. Ele responde diretamente ao Lider do projeto, de quem recebe ordens no que

tange as atividades cotidianas do projeto.

Tendo em vista a grande concentracdo de funcionarios alocados nas sedes dos clientes
onde realizam os projetos, a Corporagdo ndo possui um numero expressivo de profissionais
em funcdes administrativas, as quais acabam permanecendo concentradas nas maos dos
socios, que acumulam fungdes, enquanto dao foco na prospecgao de novos clientes e projetos,

como evidenciado no seguinte quadro de funcionarios da empresa:
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Funciondrio |Quantidade FungGes

Exercem todas as principais atividades
administrativas da empresa concentrando as
fungdes de recursos humanos, marketing, vendas e
controle da empresa. Além disso, desempenham o
papel de Gerente de Projetos nas frentes de
trabalhos prospectados pela empresa.

Sécios 4

Realiza atividades auxiliares a administracdo, como
Secretaria 1 controle das folhas de pagamento, manutencdo do
escritorio, atendimento ao cliente, dentre outras.

Realiza atividades de suporte técnico para os
funciondrios da empresa. E encarregado de manter
os computadores e o servidor da Corporacdo em
funcionamento.

Técnico 1

Estdo alocados nos projetos e dividem-se em
Consultores 11 Lideres e Analistas. Sdo responsdveis pela realizacao
dos servicos prestados pela empresa.

Assim como os consultores os freelancers sao
alocados nos projetos e exercem as mesmas
fungdes que estes, porém sem vinculo
empregaticio. Eles sdo contratados como terceiros.

Freelancers 4

Tabela 7 - Quadro de funcionarios da empresa em julho de 2012.
Fonte: Elaborada pelo autor.

4.1.5. Descricao do estagio

O estagio em questdo teve duragcdo de cinco meses, iniciando em margo de 2012 e
finalizando-se em julho do mesmo ano, com jornadas de oito horas de trabalho. Neste periodo
o autor exerceu duas principais fungdes: auxiliar na execugdo dos projetos e auxiliar na

concepg¢do do plano de internacionaliza¢cdo da empresa.

Auxiliar na execucio de projetos:

Tendo em vista a necessidade de apoio nas atividades profissionais da Corporagao, €
uma vez contratado o estagiario (autor), os sdcios tinham a expectativa de que ele realizasse
funcdes de analista em um projeto de implementagdo de sistema ERP que estavam

desenvolvendo em um de seus clientes. Porém, uma vez que o estagidrio nao detinha
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conhecimentos técnicos sobre o sistema ERP, os sdcios estabeleceram para ele duas etapas

para a realizacdo desta funcao.

Na primeira etapa, o estagiario foi alocado ao lado de um dos sécios da empresa em
um projeto de manutencdo de sistema ERP de seu maior cliente. As atividades diarias eram
realizadas lado a lado com um dos sécios da Corporagdo e tinham como objetivo transmitir
conhecimentos técnicos. As atividades envolviam a anélise do fluxo de vendas, de producao e
de movimentag¢do de estoque do cliente em questdo. Este sdcio determinava as atividades a

serem feitas e avaliava sua execucao.

Apo6s dois meses, deu-se inicio a segunda etapa, quando o estagiario foi alocado
propriamente no projeto de implementacao do sistema ERP. Direcionado para a sede de outro
cliente, o estagiario teve contato com os membros da equipe e pode auxiliar no
desenvolvimento de atividades relacionadas com a reestruturagdo do fluxo de venda e de

producdo daquela empresa.

Auxiliar na concepc¢io do plano de internacionalizacio da empresa:

Os socios possuiam um grande interesse em contratar um profissional brasileiro
justamente para que ele os auxiliasse na concep¢do de um plano de internacionalizagdo para a
Corporagdo. Por esta razdo, o estagiario recebeu grande estimulo e teve muita abertura para
buscar informagdes dentro da Corporacao e, além disso, manteve contato préximo com o0s
quatro socios da empresa, seja durante as atividades didrias, como em reunides para discutir

sobre o0 assunto.

No inicio de suas atividades na empresa, o estagiario foi envolvido em reunides para
se informar sobre os passos que ja haviam sido realizados neste projeto de
internacionalizagdao. E, a partir disto, e de orientagdes constantes dos sdcios, comegou a

estruturar as analises e o plano em questao.

4.2. O projeto internacional

No inicio do ano de 2011, o principal cliente da Corporagao, a FIAT, aprovou um
plano interno de investimento que tem como objetivo a implementagdo de sistemas ERP em

todas as suas plantas produtivas do mundo. Este plano conta com um aporte financeiro de 15
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milhdes de euros para serem utilizados na implementacdo destes sistemas entre os anos 2012
e 2015. Deste valor total, quase 10 milhdes serdo destinados apenas para as plantas produtivas

localizadas no Brasil.

Apesar de fazer uso de servicos de grandes consultorias para a realizagdo deste
projeto, este cliente optou por utilizar competéncias internas junto aos habituais fornecedores
deste tipo de servico, como uma forma de conter riscos e propiciar a conten¢do das

informagdes geradas pelo projeto no interior da empresa.

Dado este contexto, este cliente convidou a Corporagdo a realizar a implementag¢ao do
sistema ERP em duas de suas plantas presentes no Brasil, porém com a condi¢do de que seria
necessario que esta abrisse uma unidade de negocio no Brasil, devido a questdes fiscais e

financeiras.

4.2.1. Objeto do projeto

Este projeto proposto pelo cliente resume-se basicamente na implementacao do
sistema ERP, no qual a Corporacao tem grande experiéncia, em duas plantas produtivas do
cliente. Devemos ressaltar que este projeto ndo envolve servicos de BPM, uma vez que o
cliente j4 incumbiu esta responsabilidade a outra empresa. Desta forma, a Corporagdo
recebera desta terceira empresa a definicdo estruturada de todos os fluxos internos, na qual

serd baseada a implementacgao do sistema ERP.

Ao implementar o sistema ERP em duas plantas produtivas, a Corporagdo, € somente
ela, se responsabilizara pela implementagdo de todos os modulos do software ERP estipulado
para aquelas plantas. Em particular, os modulos do sistema determinados sdo: producdo,

vendas; gerenciamento de materiais, controle e financeiro.

A implementagdo do sistema nas duas plantas sera realizada em periodos diferentes,

totalizando um periodo previsto de trés anos de projeto.

4.2.2. Recursos necessarios

Dado que a empresa presta servigos de consultoria, o principal recurso para a execucao

deste projeto sao os profissionais aptos a executa-lo. E uma vez definidas as areas especificas
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dos modulos que serdo implementados, os socios estipularam que 0s recursos necessarios sao

os seguintes tipos de profissionais:

e QGerente de projeto

e Lider com conhecimento da area logistica

e Lider com conhecimento da area de controle financeiro

e Analista com especializagdo no mddulo de vendas

e Analista com especializacdo no médulo de producao

e Analista com especializagao no modulo de gerenciamento de materiais

e Analista com especializagao no médulo de controle

4.2.3. Preco do projeto

A forma com que o projeto serd precificado no Brasil seguird a mesma légica usada
hoje para precificar o projeto na Itdlia. Hoje o preco final do projeto ¢ definido através de
negociagao diretamente com o cliente. Nessas negociagdes, a Corporagdo apresenta ao cliente
os profissionais que ela necessitara para realizar o projeto, a carga horaria de trabalho de cada
profissional, bem como o preco de “venda” de cada hora de trabalho de cada profissional.
Desta forma o cliente pode tentar negociar os pre¢os modificando tanto a carga horaria dos

profissionais como o pre¢o da hora de trabalho de cada profissional.

4.3. O plano de internacionalizac¢ao

A oportunidade oferecida pelo seu principal cliente despertou nos sécios da
Corporagdo o interesse em expandir seus negocios para além das fronteiras da Italia. A longa
duracdo do projeto, a confianga que os socios depositam no cliente € nos responsaveis pelo
projeto, entre outros fatores, fizeram com que eles aceitassem o convite deste cliente e

decidissem por abrir uma sede no Brasil.
4.3.1. Motivacodes
Muitos fatores influenciaram na decisdo de internacionalizar a empresa, entre eles temos:

i. A crise econOmica na Itéalia j& estava afetando a venda de novos projetos.
ii. O interesse dos socios em ampliar a base de clientes, que segundo eles ¢ muito

pequena atualmente.



76

iii. A confianca no cliente e nos profissionais que estdo envolvidos no projeto a ser
realizado.

iv. A existéncia de outros clientes italianos que também possuem atividades no Brasil e
que se mostraram interessados com a sua presenga no pais.

v. A possibilidade de estender o contrato estabelecido com o cliente para a realiza¢do de

implementagdo de sistema ERP em outras plantas produtivas.

4.3.2. O que foi realizado pelos sdcios até 0 momento

Uma vez decidido que eles iriam para o Brasil, os s6cios comecaram a procuram
informagdes e parceiros que poderiam ajuda-los neste projeto. Inicialmente, procuraram
alguns servicos de consultoria capazes de informéa-los sobre questdes macroecondémicas do

pais e do setor que eles iriam atuar.

Num segundo momento, os sOcios entraram em contato com uma organizacao ligada
ao Estado Italiano chamada Centro Estero per l'internazionalizzazione. Esta organizacao
ajudou os socios da seguinte forma: (i) forneceram relatdrios com explicagdes sobre os
aspectos fiscais envolvidos com a abertura de uma empresa no Brasil, (ii) os colocaram em
contato com advogados brasileiros para elaboragao dos procedimentos fiscais com a abertura
da empresa, (iii) os colocaram em contato com empresas brasileiras que poderiam se

interessar por parcerias.

Além disso, um dos quatro socios da Corporagdo prontificou-se a se mudar para o
Brasil por um periodo inicial de trés anos, com o intuito de tornar possivel a realizagdo desse
projeto. Ele serd a peca-chave no processo de internacionalizagdo da empresa, pois fard a

conexao entre a empresa italiana e a empresa brasileira.
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5. Desenvolvimento do plano de negocio

De posse das informagdes e embasamento teorico, neste capitulo descrevem-se os
resultados obtidos com o desenvolvimento da estrutura e das ferramentas descritas nos
capitulos dois e trés deste trabalho. Importante salientar que todo o desenvolvimento do
presente plano, realizado pelo autor, obteve o acompanhamento por parte dos socios da
empresa durante a realizagdo do estagio e utilizou como base as informagdes sobre a

Corporacao, levantadas no capitulo anterior.

5.1. Plano estratégico

Seguindo o processo tradicional de desenvolvimento da estratégia propostas por
Kaplan e Norton (1997), esta fase do trabalho apresenta o plano estratégico desenvolvido para

a Corporagdo, sendo ele estruturado de acordo com as seis etapas ja expostas no capitulo trés.
5.1.1. Ideia do negocio

Os socios da Corporacdo ndo tinham uma definicdo clara da missdo da nova unidade
de negdcio, apesar de terem opinides convergentes sobre o seu objetivo e sobre os valores a
serem investidos. Visto que estes elementos formam a base da estratégia da empresa, eles
foram definidos de forma clara por meio de reunides com os sbécios no inicio do

desenvolvimento deste plano estratégico.

e Missdo: contribuir com seus clientes na concepc¢do, planejamento, realizagdo e gestao
de projetos que garantam a exceléncia nas estruturas organizacionais de suas
empresas.

e Visdo: ser reconhecida internacionalmente como referéncia no desenvolvimento de
projetos de reestruturagdo organizacionais € na implementacdo de sistemas
informaticos que sustentem os processos internos das empresas.

e Valores: Confianca, comprometimento, ética e transparéncia.
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5.1.2. Situac¢ao e metas

Embora entendam como uma oportunidade o fato de atuarem no Brasil, os sdcios tém
consciéncia de que os recursos da empresa, que ¢ de pequeno porte, ndo suportariam um

longo espaco de tempo até obterem os retornos financeiros.

Com isso, foi estabelecido juntamente com eles que a principal meta deste novo
empreendimento ¢ fazer com que esta unidade de negocio no Brasil ndo gere prejuizos nos
primeiro ano de funcionamento, uma vez que ela ndo possui muitos recursos € nao

sobreviveria muito tempo com retornos negativos.

5.1.3. Descri¢ao do mercado

O atual crescimento econdmico brasileiro, as boas indicacdes das empresas
avaliadoras de risco de investimento, a chegada da Copa de 2014 e das Olimpiadas de 2016
junto a crise americana das hipotecas de 2008 e a recente crise do euro na Europa,
colaboraram para a atual visibilidade do Brasil no cenario internacional. Segundo KPMG

(2011), ver o Brasil como pega-chave no cenario econdmico atual ndo ¢ mais uma duvida.

A GVcia, Centro de Tecnologia de Informacao Aplicada da Escola de Administragao
de Empresas de Sao Paulo da Fundaciao Getulio Vargas (FGV-EAESP), publica anualmente
uma ampla pesquisa do mercado brasileiro de Tecnologia da Informacdo. Em 2012, esta
pesquisa foi realizada em 5.000 empresas de pequeno e médio porte e confirmou a tendéncia
de crescimento do investimento no mercado de TI e também mostrou que as empresas
atualmente gastam e investem 7% de sua receita em TI, um niimero que dobrou em 12 anos

(FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2012).

Além disso, Oliveira e Calvo (2012) da Computerworld indicaram que, de acordo com
pesquisas realizadas pela Forrester Research, cerca de uma em cada quatro pequenas e
médias empresas (PME) quer atualizar o sistema de ERP existente ou implementar um novo
no proximo 12 meses, o que representaria boas oportunidades para a Corporacao. Segundo
eles, isso se justifica devido ao fato de que os negdcios no Brasil estdo se tornando mais
complexo por varias razdes, incluindo o rapido crescimento e operagdes em mais de um pais,

o que leva a necessidade de garantir procedimentos mais robustos.
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5.1.3.1. O mercado de ERP

Como visto anteriormente, os servigos relacionados aos sistemas ERP sdo de extrema
importancia para a Corporacdo uma vez que acabam impulsionando também a venda de
servigos de BPM, representando juntos mais de 80% do faturamento da empresa. Por esta
razao e visto que os socios pretendem seguir oferecendo estes mesmos servicos no Brasil,
serdo expostos alguns dados sobre este setor no mercado brasileiro, para auxiliar nas tomadas
de decisdes. Porém, antes disso, deve-se esclarecer a diferenga entre fornecedores de

softwares ERP e prestadores de servigos relacionados com o sistema ERP.

Fornecedores de software ERP sdao empresas que detém os direitos autorais sobre o
software sendo por té-lo desenvolvido ou comprado. Essas empresas sdo responsaveis nao s
pelo fornecimento do software, mas também por propor novas versdes e responder por todos

os tipos de problemas que o engloba.

Os prestadores de servigos, por sua vez, ndo necessariamente possuem os direitos
autorais do software. Eles atuam basicamente fornecendo servicos de implementacao,
manutengdo e integracdo dos sistemas ERP. Os prestadores de servigos sdo ligados as
empresas fornecedoras dos softwares por parcerias e outros acordos e representam um

importante canal de distribui¢do deste soffware ao mercado.

5.1.3.2.  Os fornecedores de software ERP

Hoje, os 10 maiores fornecedores de sofiware ERP dominam 62% do mercado
mundial, e segundo o relatéorio da Gartner (24 de abril de 2012), essa propor¢ao pode
aumentar, considerando a grande quantidade de fusdes e aquisi¢des neste mercado, que se

intensificaram em 2011, e provavelmente continuardo nos préximos anos.

No Brasil, os sistemas ERPs da TOTVS, SAP e Oracle tém juntos 82% do mercado.
Grande parte desta concentracdo de mercado se deve principalmente a agressiva estratégia
recente da empresa TOTVS, que em seis anos comprou trés grandes fornecedores de solucdes
ERP (Datasul, Microsiga e RM) e conquistou 38% do mercado interno, alcangando em 2009 a
sétima posicao no ranking mundial em termos de quota de mercado de receitas (GARTNER,

12 de janeiro de 2011 e FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2012).
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Com o agrupamento dos dados coletados pelas pesquisas anuais da FGV-EAESP-CIA
de 2005 a 2012, no grafico abaixo, podemos ver o caminho tragado por estas empresas até o

cenario atual.
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Figura 12 - Market share dos fornecedores de software ERP no Brasil.
Fonte: Fundacio Getulio Vargas, 2005 — 2012.

Apesar de oferecerem solugdes semelhantes, essas trés grandes empresas tém
estratégias diferentes, principalmente no que se refere a segmentacdo de clientes. SAP e
Oracle tém sistemas mais robustos, voltados para industrias de grande porte, enquanto a Totvs
¢ mais focada em pequenas e médias empresas. Ao contrario das outras duas organizagdes
norte-americanas, a Totvs ndo estd posicionada para vender diretamente para a sede de
grandes organizagdes multinacionais; em vez disso, ela procura atingir as divisdes menores

dessas grandes empresas, além de outras empresas independentes de médio porte

(GARTNER, 12 de janeiro de 2011).

Esta diferenga na orientacdo estratégica de cada empresa pode ser observada
analisando-se a distribui¢do da participagao no mercado brasileiro em relagdo ao tamanho dos
clientes, como no grafico abaixo, extraido da pesquisa anual de GVcia, que divide os clientes
em trés grupos: aqueles que tém menos de 160 computadores, aqueles que tém entre 160 e

600 computadores e, finalmente, aqueles que t€ém mais de 600 computadores.
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Sistema Integrado de Gestao (ERP) 2011/12
(% de empresas usando por segmento - Teclados)
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Figura 13 - Market share dos fornecedores de software ERP por segmento de mercado.
Fonte: Fundacio Getulio Vargas, 2012.

Tanto no mercado nacional como no internacional, a SAP mostrou ter um solido
sistema amplamente aceito pelo mercado, especialmente entre as grandes industrias. O recente
crescimento da sua quota de participagdo no mercado brasileiro, as perspectivas de
crescimento do mercado de TI no pais e os novos investimentos da SAP para entrar no
mercado de pequenas e médias empresas criam boas perspectivas aos prestadores de servigos

relacionados com sistema ERP deles, como ¢ o caso da Corporacgao.

5.1.3.3.  Os prestadores de servicos de ERP

Os prestadores de servigos de ERP, por outro lado, sdo muito mais dispersos,
geralmente com um portfolio de solugdes que incluem outros servigos que ndo os
relacionados aos sistemas ERP. Existem prestadores que se especializam em certas
plataformas (SAP, Oracle, Totvs, etc), em determinados tipos de software (ERP, BI, CRM,
etc), ou em determinadas atividades como: implementagdo, migragao de sistemas e integracao
de software. Existem ainda aqueles que combinam todas essas e ainda outras novas

possibilidades.
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A Corporagdo, como visto anteriormente, ¢ um fornecedor de servigos de ERP que
atualmente tem especializagdo em migragdo, implementagado e integracdo de sistemas de ERP
da plataforma SAP. No entanto, como outras empresas similares, ela também oferece outros
servigos, como consultoria de BPM, servicos relacionados ao sistema BI da SAP, bem como o

desenvolvimento de sofiwares em geral.

5.1.3.4. A pesquisa sobre os prestadores de servicos ERP

Para termos uma ideia inicial sobre como este mercado de provedores de servigos de
ERP da SAP ¢ organizado no Brasil e j& que ndo foi encontrado um estudo disponivel sobre
este assunto, foi realizada uma pesquisa para coletar informacdes sobre estas empresas no

mercado brasileiro.
Podemos dizer que esta pesquisa tem como principais objetivos:

i.  Levantar informagdes para as posteriores analises de Porter e SWOT, auxiliando nas
defini¢des do plano estratégico da empresa.

ii.  Fornecer um banco de dados de empresas relacionadas ao setor de Corporacdo para
que facilite sua busca por parceiros locais.

iii.  Auxiliar a empresa na escolha da localizacdo de seu escritorio.

A pesquisa foi estruturada nas seguintes etapas e todas as informagdes levantadas

podem ser vistas nos apéndices A, B e C:

- N
2 - Levantar o o ™~
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empresas prestadoras de N partir dos .
" relacionadas a 4 N servigos de sobre estas
servigos ERP 4 Servigos
estas / ERP da SAP / empresas
prestados
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Figura 14 - Etapas do desenvolvimento da pesquisa sobre prestadores de servicos ERP.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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1) Buscar associacdes nacionais relacionadas com empresas prestadoras de servicos

ERP

Com a necessidade de localizar um grande numero de empresas prestadoras de
servicos ERP, optou-se por usar como base desta busca as grandes organizagdes que
poderiam, de alguma forma, estar relacionadas com essas empresas. Assim, através destas
organizagdes, puderam-se descobrir os nomes das empresas associadas a elas, sendo possivel
criar uma lista inicial de empresas. As associagcdes encontradas que para tal fim foram:

Brasscom, Sap Partners Brasil, Sap Forum Brasil 2012 e ASUG Brasil.
2) Levantar o maior nimero possivel de empresas relacionadas a estas organizacoes

Através dos websites oficiais de cada uma destas associagdes foram coletados os
nomes de 151 empresas que estavam, de alguma forma, relacionadas a estas associagdes. A
partir do nome da empresa foram utilizadas ferramentas de busca na internet para que fossem
também coletados os sites oficiais de todas estas empresas. A coleta dos websites oficiais ¢
essencial para o desenvolvimento da proéxima etapa, pois € a partir dele que serdo levantas as

informacodes de cada empresa.
3) Classificar as empresas levantadas a partir dos servicos prestados

Por meio dos websites oficiais de cada empresa, foram coletadas informagdes sobre os
servicos que cada uma delas oferecia, de forma a ser possivel classifica-las em determinados
grupos. A classificagdo de cada empresa segundo o tipo de servigo prestado teve como

objetivo possibilitar a proxima fase de separacdo destas empresas em determinados grupos.
4) Separar as empresas que oferecem servicos de ERP da SAP

Uma vez que as empresas ja estavam classificadas a partir de seus servicos oferecidos,
foram separadas aquelas que ofereciam servicos de implementagdo, migracdo, integragdo e
manuten¢do do sistema ERP da SAP, restando assim 76 empresas. Estas empresas restantes
representam os concorrentes diretos na Corporagdo no Brasil e a sua identificagdo colaborara

para a analise de mercado realizada nas proximas etapas deste trabalho.
5) Coletar informacoes detalhadas sobre estas empresas

A partir destas 76 empresas foram levantados alguns dados que poderiam fornecer

indicio de duas principais informagdes: qual o tamanho destas empresas e onde elas estdo
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distribuidas. Com o objetivo de responder estas questoes foram coletados a partir dos websites
destas empresas a quantidade de escritorios que elas possuiam e a localizacdo destes

escritorios.

Resultados da pesquisa

Com as informagdes obtidas na ultima etapa de desenvolvimento desta pesquisa, foi

possivel a construcao dos seguintes graficos:

Numero de escritorios no Brasil Distribuicdao dos escritérios nos
estados brasileiros

M S3o Paulo

L H Rio de Janeiro
B Um escritorio

. . B Minas Gerais
M Dois escritdrios

N . B Parand
W Trés escritorios

s B Rio Grande do Sul
B De 4 a 10 escritérios

L H Distrito Federeal
B De 11 a 20 escritérios

M Santa Catarina

¥ Bahia

& Qutros

Figura 15 - Nimero de escritérios no Brasil e sua distribui¢cfio nos estados brasileiros.
Fonte: Elaborada pelo autor.

No grafico da esquerda ¢ apresentada a quantidade de empresas, dentro as 76 que
oferecem servicos ERP da SAP, que possuem apenas um, dois ou mais escritorios no Brasil.
Enquanto no grafico da direita apresenta-se o local onde estes escritorios estdo dispostos no

Brasil.

Com estas informacdes € possivel observar a grande dispersdo do setor e o expressivo
numero de pequenas empresas, o que confirma uma fraca barreira de entrada neste mercado.
Além disso, a grande quantidade dessas empresas sugere também a facilidade de explorar
determinados nichos do mercado, uma vez que existe também um grande niimero de possiveis

clientes para os servicos ERP.

Pode-se observar também que a distribuicao geografica dos escritorios deixa clara a
concentragdo deste tipo de servigo na regido sudeste do pais (Sdo Paulo, Rio de Janeiro e

Minas Gerais), onde 72% dos escritérios dessas empresas estdo localizadas.
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Uma andlise detalhada da distribui¢do geografica dentro do estado de Sao Paulo,
mostrada na proxima figura, indica de forma mais clara a grande concentra¢do destas

empresas na cidade de Sao Paulo.

Distribuicdo de escritorios nas cidades do Distribuicdo dos escritério das empresas
estado de Sao Paulo que possuem sé um escritorio

B S3oPaulo
B Barueri M S3o Paulo, SP
B Campinas M Barueri, SP
B S3oJose dos Campos = Belo Horizonte, MG
B S3oBernardodo Campo M Curitiba, PR
B Hortolandia M portoAlegre, RS
 Mogidas Cruzes H Vinhedo, SP

¥ Qutras

Figura 16 - Distribuicio dos escritérios nas cidades brasileiras.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Esta concentragdo evidencia o desenvolvimento desta area, em comparagdo com outras
regides do Brasil e, além disso, também nos sugere a grande concentracdo de possiveis
clientes, garantia de uma infraestrutura para este tipo de empresas, e principalmente a

possibilidade de estar proximos de possiveis parceiros.

Por fim, a concentracdo relativamente grande de escritorios na cidade de Barueri
motivou investigacdes adicionais, revelando-se que o governo desta cidade adota uma
estratégia de tributacdo que torna vantajosa a abertura de escritério no municipio. A prefeitura
da cidade mantém o imposto sobre servigos (ISS) menor do que outras cidades da regido,
transformando a cidade em um centro regional de empresas de servicos, o que poderia ajudar

a Corporacdo em sua busca de novos parceiros.

5.1.3.5.  Principais concorrentes

A fim de explorar os aspectos microecondmicos do setor, foi proposta uma analise
mais detalhada das empresas mais influentes encontradas na pesquisa realizada anteriormente.
Selecionaram-se para isso oito empresas com o maior numero de escritoérios no Brasil, e

elaborou-se um historico das principais escolhas que elas fizeram nos ultimos anos e os
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principais fatores relacionados a essas escolhas. Além de buscar informagdes em sites oficiais
de cada empresa, na pesquisa mais detalhada também foram usadas informacdes de jornais e

revistas relacionados ao setor.

N2 de empregados . N2 de escritdrios
Empresa . Fundada Origem i
(worldwide) (Brasil)
TIVIT 26.000 1998 Brasil 20
Stefanini 16.000 1987 Brasil 19
Indra Politec 36.000 1993 Espanha 17
Sonda IT 12.000 1974 Chile 14
Resource IT Solutions 2.800 1991 Brasil 12
T-Systems 48.200 2000 Alemanha 11
CPM Braxis (Capgemini) 5.000 2007 Brasil 9
Accenture 244.000 1989 EUA 7

Tabela 8 - Empresas fornecedoras de servicos ERP da SAP.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A partir das empresas expostas no quadro acima e das informagdes coletadas de
jornais e artigos relacionados a elas, foi possivel observar o grande nimero de aquisi¢des

feitas por essas empresas nos ultimos anos.

Observaram-se dois principais tipos de aquisi¢des: aquelas realizadas por grandes
empresas internacionais com o objetivo de entrar no mercado brasileiro, tais como Indra
Politec e CPM Braxis Capgemini, e aquelas feitas por empresas que j& estavam no mercado a

fim de ampliar suas atividades no mercado doméstico, como Stefanini e Sonda IT.

Observou-se também o grande numero de aquisigdes e parcerias com empresas
relacionadas a servigos fiscais. Pode-se tomar como exemplo a parceria entre a Stefanini e

Mastersaf, ou a aquisi¢ao de Soft Team pela Sonda IT.

Investigagdes adicionais também mostram que estas relagdes entre esses tipos de
empresas estao fortemente relacionados com a recente implementacao no Brasil do sistema de

tributacdo eletronico chamado SPED.

SPED, que significa Sistema Publico de Escrituragdo Digital, determina a
transferéncia para o meio eletronico de todas as obrigagdes contabeis e fiscais das empresas,
anteriormente realizadas com o preenchimento de formularios e livros. Este sistema comegou
a ser implementado no Brasil em 2009, e uma das medidas estabelecidas por ele foi a emissao

de notas fiscais eletronicas. (SITE SPED)
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O projeto Nota Fiscal Eletronica (NF-¢) tem como objetivo a implementacdo de um
modelo nacional de documento fiscal eletronico que substitui o processo de emissdo de
documento fiscal de papel com validade juridica garantida pela assinatura digital do
remetente, simplificando as obrigacdes acessorias dos contribuintes e permitindo

monitoramento em tempo real das operagdes comerciais pelo governo.

A nota fiscal eletronica tem um impacto direto sobre os processos logisticos das
empresas, especialmente em empresas com processos logisticos complexos, tais como a
industria automotiva, e devem ser conectadas com os sistemas de ERP das empresas. Vendo a
conexdo estabelecida entre as empresas de BPM e empresas na area de tributagdo e a
complexidade fiscal do pais, pode-se perceber a importancia desta questdo para o
desenvolvimento da Corporagdo, que deve buscar parcerias ou profissionais para cobrir a falta

de conhecimento nesta area.

5.1.3.6.  Principais clientes

Sao inumeros os possiveis clientes de um provedor de servicos de ERP. Porém como
os principais clientes da Corporagdo sdo empresas do setor automobilistico e visto que o
kwon-how da empresa esta concentrado neste setor, sera realizada uma breve exposicao do
setor automotivo brasileiro a fim de visualizar suas principais caracteristicas e levar essas

informagdes em conta ao definir os principais planos estratégicos da empresa.

No Brasil, existem duas principais associagdes ligadas a industria automobilistica:
Anfavea e Fenabrave. A Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(Anfavea), foi fundada em 1956 e reune fabricantes de veiculos (automoéveis, comerciais
leves, caminhdes, 6nibus) e maquinas agricolas, com fabricas no Brasil. Da mesma forma, a
Federagdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores (Fenabrave) foi fundada em
1989 e retine os distribuidores de veiculos e maquinas agricolas. Tais associa¢des coordenam
e defendem os interesses coletivos de empresas associadas € também publicam analises e

estudos do mercado automotivo brasileiro.

De acordo com as associagdes, a industria automobilistica brasileira também esta
crescendo. No ranking mundial de vendas de veiculos leves, o Brasil passou de 10.* posi¢ao
em 2003 para a 4* posicdo em 2011, (ANFAVEA, 2011 ¢ FENABRAVE, 2011) o que

representou um crescimento de mais de 150% em 8 anos. O tamanho deste setor pode ser
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entendido com os seguintes dados extraidos do Anudrio da Induastria Automobilistica

Brasileira publicada pela ANFAVEA em 2011 expostos na tabela abaixo:

Industria Automotiva Brasileira
Empresas
Montadoras (veiculos e maquinas agricolas) 26
Autopecas 500
Distribuidores 4.554
Plantas (veiculos e maquinas agricolas)
Unidades industriais 53
Estados 9
Cidades 39
Capacidade de produgdo (Ano)
Veiculos 4,3 milh&es
Maquinas Agricolas 109 mil
Ranking mundial 2010
Producdo (3,64 milhdes) 62
Mercado doméstico (3,51 milhGes) 40
Participagdo no PIB 2010
Industrial 22,5%
Total 5,2%
Receitas 2010 USS 107,6 bilhdes
Relagdo setorial 200 mil empresas
Investimentos 1994-2010 USS 50,5 bilhdes

Tabela 9 - Dados sobre a industria automobilistica brasileira.
Fonte: ANFAVEA, 2011.

Os altos niveis de investimento nos ultimos anos (ANFAVEA, 2010) além de refletir a
confian¢a do mercado no crescimento deste setor para o proximo ano, também representa um
cenario muito positivo para os fornecedores de servicos de TI, uma vez que uma parte desse
investimento provavelmente sera convertida em investimentos em TI para suportar este

crescimento (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2012).

Além disso, a grande necessidade de integracao da cadeia automotiva relacionada com
as estratégias atuais de produg¢do como o just-in-time (GUARNIERIA, HATAKEYAMARB,
2010) e sua complexidade sugerida pelo grande numero de fornecedores automotivos
(ANFAVEA, 2010), sugere que este investimento seja relacionado a sistemas de ERP ou

servicos ligados a ele.
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Outra informac¢ao interessante extraida a partir de relatérios da Anfavea, refere-se a
disposi¢ao geografica de ambas as empresas, montadoras e fabricantes de autopecas ligadas a
associacao federal (ANFAVEA, 2010). A predominancia dessas empresas na regiao Sudeste,
especialmente no estado de Sao Paulo, esta alinhada com a distribuicdo de empresas de TI
visto anteriormente, também dando dica de alinhamento entre as infraestruturas necessarias

para atender estes clientes.

Fabricantesde autopecas membros da Montadoras membros da Anfavea -
Anfavea - Distribui¢do Geogrdfica das Distribuigéo Geogrdfica das Plantas
Plantas

W S3o Paulo
M Parana

M Sao Paulo M Rio Grande do Sul

M Rio Gradne do Sul B Minas Gerais

M Minas Gerais M Rio de Janeiro

W Santa Catarina M Goias
W Ceara

W Bahia

M Parana

W Others

Amazonas

Figura 17 - Distribuicdo geografica das montadoras e fabricantes de autopecas no Brasil.
Fonte: Adaptado de Anfavea (2010).

Conclui-se, por fim, que existe muito espaco de crescimento para a Corporagdo dentro
deste segmento de mercado em particular, marcado pelo crescimento acentuado nos ultimos
anos e pelos recentes investimentos que, como vistos, poderdo ser convertidos na

implementagado de sistemas ERP.

5.1.4. Analise das cinco forgas

Para tentar identificar a posi¢do da Corporagdo dentro deste cendrio apresentado até
agora e para destacar as forgas de mercado que terdo maior impacto na realizagdo do plano de

internacionaliza¢do da empresa, sera utilizada a analise de cinco forgas de Porter.
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5.1.4.1. Barreiras a entrada

Seguindo os conceitos de Porter (1979), existem sete principais fontes de vantagens e
desvantagens que ajudam a entender de forma completa as barreiras de entrada enfrentadas
para um novo entrante. Com isso, serdo analisadas estas sete principais fontes de vantagens e
desvantagens e cada uma delas serdo classificadas como tendo um impacto baixo, médio ou
alto no projeto de internacionalizagdo da Corporacdo. Destaca-se que esta analise foi realizada
a partir das informagdes levantadas anteriormente e a partir de conhecimentos que os sdcios

possuiam sobre este mercado.

1. Economias de escala do lado da oferta: ndo representa uma desvantagem para
Corporagdo ja que economias de escala ndo se encaixam no contexto de uma
empresa de servigos de TI. Pequenas empresas de TI ndo t€ém desvantagens de
custos relacionados com a pequena quantidade de servicos oferecidos, ja que os

custos fixos para iniciar as atividades sdo muito pequenos. Avaliagdo: Baixo

2. Beneficios de escala do lado da demanda: Certamente esses beneficios de escala,
também conhecidos como efeitos de rede, sdo dificeis de conseguir no inicio das
atividades uma vez que a empresa teria que criar primeiramente um
reconhecimento no mercado business-to-bussines para entdo poder obter algumas
vantagens no prego dos servicos oferecidos. No entanto, o fato de que o primeiro
cliente da Corporagdo ja possuir grande reconhecimento no mercado nacional
oferece certa vantagem em relacdo a essa barreira de entrada uma vez que este
cliente pode ser usado como um forte apoio para a criagdo de uma boa rede.

Avaliacao: Médio

3. Os custos de troca do cliente: Apesar do ERP ser um exemplo de um produto com
custos de troca muito altos (PORTER, 2008), a Corporacao nao enfrenta tal barreira
porque nao estd fornecendo um novo ERP, mas o servico relacionado a um sistema
de ERP que ja conquistou grande parte do mercado e, além disso, tem demonstrado
um crescimento constante nos ultimos anos. O custo de troca neste contexto deve
ser visto mais como o custo de mudar prestadores de servigos, estando relacionada
com os custos de cancelamento do contrato, criagdo de um novo contrato, perda de

informacdes sobre o projeto, e assim por diante. Avaliacdo: Baixo
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4. Os requisitos de capital: A baixa necessidade de investimento em equipamentos e em

infraestrutura ¢ visto como uma grande vantagem por parte de prestadores de
servicos como a Corporacdo. Os investimentos mais representativos para a
Corporagao estariam basicamente relacionados com a criagdo de um escritério, com
a compra de laptops, com a realiza¢do de viagens preliminares para o Brasil, bem
como as despesas administrativas. E estes investimentos, de acordo com os sécios,
sd0 pequenos em comparagdo com o que eles vao ganhar no primeiro projeto no
Brasil. Além disso, os custos de estabelecer o escritorio podem ser reduzidos com a
adocdo de escritorios virtuais que custam muito menos. Portanto, neste caso, a
barreira imposta pela necessidade de capital inicial seria relacionada com as
restrigdes impostas pelo governo brasileiro para as empresas internacionais que
desejam abrir uma filial no pais. De acordo com o Codigo Brasileiro, um investidor
estrangeiro que queira ser um administrador responsavel pela empresa no Brasil
devera depositar um valor de R$ 50.000,00 para a empresa brasileira na forma de
investimento. Este valor pode representar uma barreira de entrada importante para a
empresa de pequeno porte, € faz com que estas empresas normalmente procurem
parcerias com empresas locais ou individuos nativos evitando assim o deposito

deste investimento. Avaliagdo: Médio

5. Vantagens das empresas ja posicionadas independente de tamanho: para

6.

provedores de servigcos de TI essa barreira ¢ criada principalmente pela experiéncia
acumulada de empresas ja existentes no mercado, que permite oferecer servigos de
maior qualidade. Essa barreira ¢ ampliada pelo fato de a Corporacdo ser uma
empresa estrangeira. A empresa estd em desvantagem em relacdo a experiéncia
adquirida pelos concorrentes existentes com relacdo as caracteristicas peculiares
dos processos logisticos brasileiros e com as complexas leis fiscais relacionadas

com a cadeia de suprimento. Avaliagdo: Alto

O acesso desigual aos canais de distribui¢cao: ndo representa uma barreira de entrada

no contexto de provedores de servicos como a Corporagdo uma vez que estas
empresas ndo dependem de canais especificos de distribuigdo para oferecer seus

servigos. Avaliagdo: Baixo
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7. Politicas governamentais restritivas: este fator estd muito relacionado com as regras
particulares de entrada de uma empresa estrangeira no pais. Como observado
anteriormente, a exigéncia de um investimento de R$ 50.000,00 para ter um
administrador estrangeiro no Brasil, o sistema fiscal complexo e a burocracia para
iniciar um novo negocio no pais representam uma forte barreira para pequenas
empresas estrangeiras que desejam iniciar suas atividades no Brasil. No entanto,
depois de superar estas dificuldades, as politicas internas relacionadas com a

industria de TI ndo representam grandes barreiras. Avaliagao: Alto

A analise de mercado exposta anteriormente mostra grande dispersao das empresas
provedoras de servigos de ERP e mostra também perspectivas para o crescimento neste sector.
Por este motivo, ndo se espera retaliagdo dos participantes deste setor, uma vez que a
existéncia de um grande nimero de empresas torna improvavel o desenvolvimento de
medidas para impedir o crescimento de recém-chegados. Além disso, o crescimento da
industria também permite que os recém-chegados ganhem volume sem tomar espago dos
participantes ja presentes. Com isso, ndo € provavel que os participantes ja presentes reajam

contra os recém-chegados como a Corporagao.

Assim, pode-se dizer que as principais dificuldades relacionadas com a entrada da
Corporagao no mercado brasileiro estdo ligadas principalmente a questdes politicas e fiscais
associadas a entrada de empresas estrangeiras no pais e a falta de conhecimento por parte dos

socios da realidade brasileira ligada as diferencas nos processos logisticos e financeiros.

5.1.4.2. O poder dos fornecedores

Os principais fornecedores da Corporagdo, como muitos provedores de servigos de TI,
sao profissionais qualificados aptos a executar o servigo oferecido por ela. A este respeito, ¢
preciso estar ciente da distribuicdo geografica desses profissionais no pais desde que o Brasil
¢ um pais enorme, com grandes diferencas sociais e econOmicas. Deve-se levar em
consideragdo a concentragdo de empresas do setor no sudeste do pais vista anteriormente e ter
em mente que estabelecer a empresa em regioes distantes destas coloca em risco a oferta de

trabalho e, consequentemente, a empresa inteira.
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Na pesquisa apresentada anteriormente, observou-se que as empresas provedoras de
servicos de ERP da SAP que tém apenas um escritério estdo localizadas principalmente nas
grandes cidades brasileiras e mais de 75% estdo na regido metropolitana de Sdo Paulo. Esse
fato sugere uma maior probabilidade de encontrar esses profissionais nessas cidades o que
reduziria também o poder que eles teriam na negociacdo dos salarios. Assim, a ndo ser que
fatores macroecondmicos e sociais influenciem o aumento dos saldrios, o poder dos
fornecedores ndo parece representar grandes desvantagens para a empresa, frente aos seus

competidores, se ela se mantiver nestas regioes indicadas.

5.1.4.3. O poder dos compradores

O grande nimero de empresas fornecendo servigos de TI sugere um alto poder de
negociagao nas maos dos clientes ja que eles poderiam colocar os prestadores uns contra os
outros e forgd-los a baixar os precos. No entanto, como visto acima, had também um grande
nimero de possiveis clientes para empresas como a Corporacdo, uma vez que o portfolio de
solucdes deles pode ser flexivel para atender as necessidades especificas do cliente. Como
visto anteriormente, considerando apenas o setor automobilistico, encontramos mais de 5.000
empresas entre montadoras, distribuidoras e fabricantes de autopecas que poderiam se
interessar por este servigo. Somando a este cendrio o fato de que os clientes ndo sdo muito
sensiveis ao pre¢o € que os produtos ndo sdo padronizados neste setor, pode-se dizer que o

poder dos clientes contra as prestadoras de servigos ERP ¢ reduzido.

5.1.44. A ameaca de produtos substitutos

Atualmente, a maior ameaga a esses sistemas ERP podem ser as novas tendéncias da
computacdo em nuvem. Esta nova tendéncia pode mudar a forma na qual os servigos de
implementa¢do ¢ manuteng¢dao destes servigos sdo oferecidos hoje. Porém, esta tendéncia
também pode ser vista como uma oportunidade para a Corporagdo, uma vez que ela pode
procurar flexibilizar e aumentar o portfélio de solugdes para outras areas que englobem esta

nova tendéncia.
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5.1.4.5. Rivalidade entre os concorrentes existentes

A diversidade de empresas no setor TI, a diferenca de tamanho das empresas, o
elevado crescimento deste setor e as baixas barreiras de saida sugere, de acordo com Porter
(1979), uma baixa rivalidade entre os concorrentes. A estratégia agressiva da Totvs para obter
participacdo de mercado e a onda de aquisi¢des no setor apesar de serem vistas como um tipo

de rivalidade, ndo ameagam diretamente as outras empresas do setor.

Outro fator importante a ser mencionado € que os clientes de empresas como a Corporagao
ndo sdo muitos sensiveis aos precos, amenizando o tipo de rivalidade que visa baixar os
pregos, o que poderia afetar diretamente a margem de lucro dessas empresas. Em vez disso, a
concorréncia neste setor seria mais ligada a outras dimensdes, tais como servigos de apoio,
tempo de entrega, ou a imagem da empresa. Neste caso, também de acordo com Porter
(1979), o fato de que todas as empresas ndo competem em uma dimensao especifica faz com

que a rivalidade entre eles nao seja tao forte.

5.1.5. Analise SWOT

Para construir a matriz SWOT ¢é necessaria a analise em dois ambientes: interno e
externo. No ambiente interno, a andlise e determinagdo dos pontos fortes e fracos da empresa
foram realizadas em conjunto com os socios e também foi baseada na percepgado extraida do
ambiente empresarial ao trabalhar com eles. No ambiente externo, a definicdo de

oportunidades e ameacas foi baseada em pesquisas de mercado apresentadas anteriormente.

Analise SWOT
Forgas Fraquezas

Network e background no setor automotivo italiano Pequeno portifolio de solugées
Know-how da cadeia de suprimentos da inddstria automotiva Pequena base de clientes e fraca identidade corporativa
Flexibilidade na alocagdo de recursos internos A falta de conhecimento sobre o meio ambiente brasileiro
Best Practices em consultoria Falta de recursos

Oportunidades Ameagas
Introdugdo do nome da empresa na industria automotiva brasileira Exposi¢do as taxas de cambio
Entrada no crescente mercado brasileiro de Tl e aumento da base de clientes [Velocidade de transi¢do para o modelo da tecnologia nas "nuvens"
Aproveitar a alta demanda por esses profissionais no pais Grande dominio do setor pela Totvs

Tabela 10 - Matriz da analise SWOT.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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5.1.5.1. Forgas

(1) Network e background no setor automotivo italiano: a rede pessoal de cada um dos
socios, que inclui pessoas de altos niveis hierarquicos dentro da industria
automobilistica italiana e proporciona uma posi¢do favoravel neste inicio de suas
atividades. Esta rede, além de ter gerado bons projetos nos primeiros anos de
atividade, também pode gerar bons projetos no Brasil, como ja esta acontecendo.

(i1) Know-how da cadeia de suprimentos da indudstria automotiva: o conhecimento
adquirido pela empresa dos processos logisticos peculiares da industria automotiva em
uma regido reconhecida internacionalmente como um centro de exceléncia na
industria automotiva, traz um valor para a empresa que sera facilmente reconhecido
em qualquer lugar do mundo. Apesar das diferencas possiveis em processos logisticos
de diferentes regides e paises, a industria automobilistica ¢ uma industria madura, com
processos altamente padronizados também em nivel internacional.

(ii1)Flexibilidade na alocacio de recursos internos: o tamanho reduzido da empresa ¢ a
relativa semelhanca das habilidades dos profissionais envolvidos nos projetos
garantem uma flexibilidade muito grande da empresa frente a eventos imprevistos. A
capacidade de realocar esses profissionais para atender certas demandas dos clientes
ou para ocupa-los com outras atividades na auséncia de projetos ajuda a mitigar o
risco relacionado a mé utilizacao de recursos internos da empresa.

(iv)Best Practices em consultoria: a experiéncia profissional dos socios e dos
profissionais contratados pela empresa nos primeiros anos ajudou a construir um
ambiente profissional com uma forte orientagdo para praticas de consultoria
semelhantes as das grandes empresas. Tais praticas e o modelo organizacional
semelhante as grandes consultorias demonstram uma maturidade dos processos

internos do negocio e capacidade de assimilar possiveis crescimentos fisicos.

5.1.5.2. Fraquezas

(1) Pequeno portfolio de solucdes: embora a empresa oferega um portfolio relativamente

flexivel, na pratica, a capacidade interna esta concentrada no sistema ERP da SAP. A

especializa¢dao das capacidades internas podem impedir a empresa de absorver outros



possiveis projetos e também expde a riscos macroecondmicos ligados a este setor
especifico.

(i1) Pequena base de clientes e fraca identidade corporativa: o cliente que a empresa ja
conseguiu no Brasil ¢ grande e bem reconhecido seja internamente ou
internacionalmente, porém ¢ apenas um. Isso expde a empresa a riscos relacionados a
possiveis mudangas nos contratos iniciais com esse cliente. Estratégias relacionadas ao
aumento da base de clientes devem ser desenvolvidas ndo sé para mitigar esses riscos,
mas também para permitir o crescimento no mercado interno € a criacdo de uma
imagem forte para outros possiveis clientes brasileiros.

(iii))A falta de conhecimento sobre o ambiente empresarial brasileiro: a falta de
conhecimento da realidade brasileira pelos socios coloca a empresa em desvantagem
em relagdo aos concorrentes brasileiros. A desvantagem nesta falta de conhecimento
estd presente principalmente nas questdes administrativas e fiscais, nas diferencas
culturais ao lidar com clientes e em questdes técnicas relacionadas com 0s servigos
oferecidos (diferengas em processos logisticos como as relacionadas com o regime de
tributacao eletronica do SPED)

(iv)Falta de recursos: a falta de recursos estd mais relacionada com a necessidade de
profissionais para desenvolver as atividades da empresa que com aspectos financeiros.
A necessidade de encontrar profissionais qualificados no Brasil que atendam aos
requisitos dos projetos e fornecam conhecimento técnico da situagdo especifica no
Brasil ¢ um dos pontos criticos que a empresa deve enfrentar ao entrar no pais. Além
disso, deve-se levar em consideracdo a grande importancia do sdcio italiano que estara
no pais para iniciar as atividades da empresa, j& que a contratacdo de profissionais

brasileiros estara sob sua responsabilidade direta.

5.1.5.3. Oportunidades

(1) Difusdo do nome e da marca da empresa na industria automotiva brasileira: a
realizacdo de projetos ja confirmados em grandes empresas na industria automotiva
brasileira viabiliza uma oportunidade para criar uma imagem forte da empresa no
mercado brasileiro. A Corporagdo deve desenvolver um plano de acdes para

transformar esta posi¢ao privilegiada em reconhecimento e crescimento.
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(i) Entrada no crescente mercado brasileiro de TI e aumento da base de clientes:
além de oferecer servigos para as empresas do mercado automotivo brasileiro, a
Corporagdo tem a oportunidade de expandir suas atividades em outras areas do
mercado de TI, aproveitando os altos niveis de investimento e o elevado crescimento
do setor. Isso pode ser visto como uma grande oportunidade para expandir o nimero
de clientes que a empresa possui hoje.

(iii))Aproveitar a alta demanda por esses profissionais no pais: as previsdes que
indicam a falta de profissionais de TI no mercado brasileiro para os proximos anos
representam uma grande oportunidade para a empresa, uma vez que esta falta podera
aumentar os precos de servigos nesta area incentivando o vinda de profissionais

italianos da empresa para o Brasil.

5.1.54. Ameacgas

(1) Exposicao as taxas de cambio: pagamento em moeda brasileira pode representar
risco para os socios que receberdo lucros em euro ou para eventuais colaboradores
italianos que realizam servigos especificos no Brasil. A recente crise econdmica na
Europa coloca esta ameaca em destaque devido as incertezas atuais sobre a
estabilidade do euro.

(ii) Velocidade de transicio para o modelo da tecnologia nas '"nuvens': novas
tendéncias tecnologicas como a computagdo nas nuvens e a venda de software como
servico (SaaS) pode mudar as regras do mercado, afetando a forma como os servigos
de ERP sdao vendidos atualmente. A Corporacao deve estar sempre ciente dessas
tendéncias e tirar proveito de sua flexibilidade para acompanhar as possiveis
mudangas neste setor.

(i11))Grande dominio do setor pela Totvs: o crescimento agressivo da Totvs e sua atual
quota de mercado podem representar uma ameaga para os servicos relacionados com
sistemas SAP, uma vez que ela pode comegar a tomar o espaco de outros sistemas

ERP como o da SAP.
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5.1.6. A estratégia

Com as andlises realizadas observou-se que a falta de recursos e conhecimento sobre o
pais coloca a Corporacdo em situacdo desfavoravel frente aos competidores nacionais que se
encontram consolidados e em grande quantidade. E observou-se também que o mercado de
prestadores de servicos ERP ¢ um mercado que requer alta customizagdao do servico o que
favorece estratégias voltadas a nichos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000), tendo como

foco a busca de segmentos de clientes dispostos a pagar mais por um produto personalizado.

Frente a isso, a Corporagdo decidiu explorar nichos onde seus pontos fortes possam
agregar vantagens competitivas, ou seja, focalizar seus esforcos no segmento automotivo
brasileiro, setor em expansao no pais e onde seus conhecimentos sobre a industria automotiva
e a rede de contados dos socios tem grande valor. De forma clara determinou-se a seguinte

estratégia:

Aproveitar da grande rede de contatos no setor automotivo procurando um crescimento gradual
neste setor de tal forma a conquistar reconhecimento no mercado brasileiro antes de procurar

atividades em outros setores

—————————

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Esta estratégia estd muito alinhada com a estratégia genérica com enfoque em

diferencia¢do (PORTER, 1986) como explicitado na figura abaixo:
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Vantagem Estratégica
Unicidade observada
pelo cliente

Posi¢ao de baixo custo

Diferenciacao Lideranca no Custo

Todo setor

Alvo Estratégico

Foco na Diferenciacao Foco nos Custos

Segmento
particular

Tabela 11 - Determinacio da estratégia genérica da empresa.
Fonte: Adaptado de Porter (1986).

A Corporagdo tem o interesse de conquistar novos mercados e clientes e nao
restringir-se apenas ao setor automotivo, porém dada as condi¢des anteriores a empresa teve
que optar por deixar este objetivo no longo prazo. Esse ¢ um grande fradeoff que a empresa

teve que realizar para garantir vantagens competitivas frente ao mercado brasileiro.

No curto prazo a Corporacao pretende utilizar do grande projeto do qual foi convidada
a realizar para estabelecer suas bases no segmento automotivo brasileiros. Com isso, a
empresa inicialmente explorard as possibilidades de crescimento na industria automobilistica

brasileira, procurando aumentar a sua base de clientes e servi¢os de forma incremental.

A decisao de se atuar com foco mais setorizado no mercado, estabelecida no fim desta
etapa de desenvolvimento do plano estratégico, resume de forma objetiva as consideragdes até
entdo levantadas, estabelecendo o posicionamento diferenciado da empresa perante os
concorrentes do mercado brasileiro. Este posicionamento foi validado pelos sécios da

empresa e sera utilizado como base para o desenvolvimento das proximas etapas do trabalho.

5.2. Plano de marketing

Tendo em vista as principais caracteristicas no ambiente brasileiro apresentado

anteriormente, ¢ dada as diretrizes estratégicas do plano de negodcio, nesta etapa estas
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informagdes serdo utilizadas para definir de forma clara o servigco que sera prestado no Brasil,
levantando suas principais caracteristicas que influenciardo posteriormente no
desenvolvimento do modelo de negocio que a empresa devera adotar no inicio de suas

atividades.
5.2.1. Definicao do pacote de servi¢o

Seguindo as diretrizes determinadas no plano estratégico, assim como a consideracdes
acerca do segmento de cliente a ser atendido, os socios da empresa decidiram que a
Corporagdo oferecera no inicio de suas atividades apenas os servigos de ERP ¢ BPM. Assim,

pode-se definir que o pacote oferecido sera basicamente:

e Instalacao de apoio: dentre os recursos fisicos que devem estar disponiveis antes da
prestacdo do servigo, pode-se dizer que os principais sdo notebooks para cada

consultor e um escritério para receber os clientes.

¢ Bens facilitadores: devido ao tipo de servigo, pode-se dizer que os bens facilitadores
que seriam adquiridos ou consumidos seriam panfletos, documentos e apresentacdes

que explicariam com mais detalhe o tipo de servigo proposto e seus diferenciais.

e Servicos explicitos: refere-se a otimizacdo dos processos internos das empresas € a
implementagdo correta dos sistemas ERP. Estes servicos explicitos representam
melhorias que podem estar relacionadas a diminui¢ao de custos, diminui¢do do tempo

de resposta do sistema, maior controle das atividades, entre outros.

e Servicos implicitos: saber que estdo sendo atendidos por profissionais competentes
que possuem conhecimento profundo sobre os processos de suas empresas e de outras

empresas conhecidas.

5.2.2. Classificacdo do servico

Apesar de se basear em softwares robustos e padronizados, os servicos de BPM e de
implementagdo de ERP sdo extremamente customizados para cada cliente. O estudo e a
customizacao dos processos da empresa do cliente requer um servigo de contato intenso com

o cliente e uma mao de obra especializada. Além disso, estes servicos costumam demandar
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muito tempo para sua conclusdo, fazendo com que o contato com o cliente perdure em média

mais de seis meses.

Segundo a classificacdo de Corréa e Caon (2002), pode-se dizer que este servigo se
classifica como Servigos Profissionais, marcado pelo alto grau de interacdo e personalizagdo e

alto grau de intensidade de mao de obra.

Pode-se dizer também que além do alto nivel de personalizagdo e da alta intensidade
de contato, o servigo tem alta énfase em pessoas uma vez que ndo visam a economia de escala
e possuem predominancia de front office uma vez que € orientado a entender as necessidades

do cliente e se articular de forma flexivel para atende-lo.

Desta forma, pode-se confirmar mais uma vez que o servico prestado pela Corporagdo

se enquadra nos Servicos Profissionais localizando-se na seguinte posi¢ao:

Front
Alto  office Pessoas  Alto

Enfase

Enfase
Grau de Customizagdo

Intensidade de contato

N
Unidades | Dezenas | Centenas | Milhares

I I I g
Volume de clientes atendidos por dia

Baixo Back Equipa- Baixo
office  mentos

Figura 18 - Classificacio do servico da empresa.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), este tipo de servigo exige concentragdo

de esforgos nos seguintes desafios na geréncia da empresa:

e Treinar funcionarios

e Prosperidade dos empregados

e Gerenciar o processo do pessoal que presta o servigo

e Gerenciar hierarquias horizontais onde a relagao superior-subordinado ¢ quase

inexistente
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e Obter a lealdade dos empregados

e Reagir a intervencao do cliente no processo
e Desenvolvimento de métodos e controle

e Gerenciar o crescimento

e Manter a qualidade

A 1identificacdo destes desafios ¢ essencial para a fase de determinagdo do modelo de
negdcio do empreendimento que ainda serd realizada. Isso porque o modelo devera levar estas
questdes em consideracdo para que seja possivel seu enquadramento ao tipo de servigo

prestado pela empresa.

5.2.3. Preco do servico

Para que a Corporacdo possa iniciar suas atividades no Brasil precisa primeiramente
definir os precos que serdo cobrados por seus servicos. Como visto anteriormente, esta
defini¢do ¢ complexa, dada a intangibilidade e o alto nivel de customizacdo dos servicos
prestados aos clientes. Sendo assim, como base para esta determinagao, utilizou-se o processo
de precificagdo proposto por Corréa e Caon (2002), apresentado no segundo capitulo deste

trabalho.

E importante ressaltar também, que o processo de precificagdo baseou-se em
informagdes fornecidas por contatos pessoais de um dos sécios acerca dos precos praticados

por algumas empresas brasileiras semelhantes a Corporagao.

e Objetivos do pricing

Dado as diretrizes estratégicas tragadas no plano estratégico da empresa, o
processo de precificagdo dos servigos deverd estar alinhado com o objetivo de
aumentar progressivamente a base de clientes dentro do setor automobilistico

brasileiro.
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o Estratégias de pricing

Para a definicdo da estratégia que a Corporagdo deverd adotar para precificar os
seus servigos foi realizada a andlise dos trés aspectos que influenciam esta escolha:

custo da produgdo, a atuacao da concorréncia e o comportamento do cliente.

A existéncia de restrigdes na determinacgdo dos custos de produgdo dos servicos da
Corporagdo desfavoreceu a estratégia baseada nos custos de producgdo. Estas
restrigdes ao uso desta estratégia em empresas de servicos estdo relacionadas as
dificuldades de prever os custos unitarios dos servicos que sdo muitas vezes
intangiveis. No caso da Corporacdo em particular estes servigos possuem
fronteiras muito indefinidas que se concretizam no decorrer da prestacdo de
servigo, o que dificulta ainda mais esta analise de custos unitarios. Além disso,

como o servico ¢ especializado e personalizado, esta estratégia poderia gerar

precos abaixo do que os clientes estariam dispostos a pagar.

A estratégia baseada na atuagdo da concorréncia mostrou-se mais adequada tanto
porque o mercado de prestadores de servicos ERP ¢ muito competitivo. Ao
analisar esta estratégia de precificagdo notou-se que a falta de reconhecimento no
mercado ¢ o objetivo de aumentar o numero de clientes progressivamente em
determinado nicho propicia a escolha de precos mais baixos ou nivelados com os

existentes.

Empregando os contatos particulares dos soécios em empresas concorrentes
brasileiras, foi possivel verificar o pre¢o médio cujo estes concorrentes vendiam
seus servigos. E importante destacar que estes servicos normalmente sdo vendidos
com relacdo as horas esperadas necessarias para a conclusao do servico e os tipos

de profissionais envolvidos no projeto. Desta forma estabeleceram-se os seguintes

valores:
Descricao Preco unitdrio por dia
Gerente de Projeto € 750,00
Consultor Lider/Sénior € 600,00
Consultor Genérico € 500,00

Tabela 12 - Preco de venda do servi¢o de cada profissional.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Estes valores representam os precos de grandes e conhecidos prestadores de
servigos ERP. Isso ndo quer dizer que todos os prestadores utilizam dos mesmos
precos, tanto porque como ja evidenciado, este tipo de servico ¢ muito
customizado e personalizado o que abre caminho para diferentes praticas de
precos. Porém sua determinag@o nos d4 uma base de comparagdo muito util para a

determinagdo dos precos da Corporagdo.

Por fim, ao analisar a estratégia de precificagdo do ponto de vista do
comportamento do cliente concluiu-se que o conhecimento trazido sobre os
processos do setor automobilistico propicia um aumento do valor percebido pelo
cliente neste setor. Desta forma, os socios da Corporagdo optaram por estabelecer
precos nos mesmos niveis que eles encontraram no mercado, tentando assim
equilibrar o objetivo de crescimento com maior valor percebido pelos clientes

dentro deste setor.

e Estruturas de preco

A estrutura de precos foi estabelecida para possibilitar o uso diferenciado de
precificagdo que os ajudem a conquistar clientes de segmentos diferentes. Desta
forma os clientes da Corporagdo podem ser vistos num primeiro momento
divididos em dois grupos: os clientes do setor automotivo dos quais 0s sOcCios
possuem proximidade e os clientes do setor automotivo dos quais 0s s6cios nao

possuem contato.

Para os clientes do setor automotivo que os sdcios possuem mais proximidade, a
ideia seria a de oferecer pacotes de servicos mais robustos e abrangentes. J& para
os clientes em que os socios ndo possuem proximidade, a ideia ¢ oferecer servigos
mais auxiliares através de pacotes menores com pregos mais acessiveis para
facilitar a aproximagdo com estes clientes, seguindo a estratégia de crescimento

gradual no mercado brasileiro.



105

e Taticas de precos

Devido as caracteristicas do servigo prestado e do grande periodo de prestacao
destes servigos, assim como a pequena quantidade de contratos fechados por ano,
ndo foram estabelecidas taticas de prego para o curto prazo, deixando isso para as

fazes de negociagao com os clientes.

5.2.4. Localizag¢do do negocio

Seguindo os passos determinados por Corréa e Caon (2002) e levando em
consideracdo toda estratégia até aqui desenvolvida, os socios decidiram por abrir apenas um

escritorio para iniciar suas atividades no Brasil.

Levando em consideragdo fatores como a proximidade com o cliente, o tamanho do
mercado entre outros, algumas localizagdes comecaram a chamar a atengao dos socios. Estas
localizagdes foram basicamente as cidades de Sao Paulo, Belo Horizonte ¢ Campinas. Neste
primeiro momento pode-se dizer que os principais fatores que fez com que eles se
interessassem por estas cidades estavam ligados principalmente com a proximidade com os
estabelecimentos fabris do cliente que ofereceu o projeto e dos outros possiveis clientes dos

quais eles ja possuiam contanto, e de percepgoes e preferéncias pessoais dos socios.

Para determinar de forma consistente a localizacdo definitiva do negdcio, foi utilizado
o método de ponderagdo dos fatores locacionais proposto por Correa. Com isso, inicialmente
foram estabelecidos junto aos sécios os seguintes fatores locacionais que influenciariam na

escolha da localizagao do negdcio, atribuindo-lhes peso de importancia de 0 a 10:

e Fator 1 — Tamanho do mercado local: este fator considera a importancia do
mercado local no desenvolvimento da empresa: quando maior o mercado,

maior a possibilidade de conquistar novos clientes. Peso: 7

e Fator 2 — Proximidade com setor automobilistico: dado que o segmento no
qual a empresa focalizard os esfor¢os iniciais serd o setor automobilistico, a
proximidade com estes clientes ¢ de grande importancia para o

desenvolvimento da empresa. Peso: 9
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Fator 3 — Incentivos fiscais e politicos: os incentivos do governo no que se
refere a questdes politicas e fiscais podem fazer com que determinada
localizagdo seja vantajosa em relacdo a outras. Estes incentivos seriam
basicamente impostos menos e programas no auxilio do desenvolvimento de

startups. Peso: 5

Fator 4 — Proximidade com possiveis parceiros: a necessidade da empresa
em adquirir conhecimentos do mercado e cultura local deixa este fator em
destaque, uma vez que a busca por parceiros serd essencial no

desenvolvimento da Corporagao. Peso: 7

Fator 5 — Mo de obra especializada: o principal recurso da empresa sdo os
profissionais que prestam os servicos, ¢ a necessidade de dispor de
profissionais altamente competentes e especializados faz com que este fator

seja de grande importancia para o desenvolvimento da empresa. Peso: 8

Fator 6 — Infraestrutura e servicos auxiliares: as atividades da empresa
requerem o uso de uma infraestrutura basica da cidade como transporte e
disponibilidade de redes de internet de banda larga, além do uso de servigos

auxiliares como servicos fiscais e contabeis. Peso: 4

Determinados os principais fatores influentes na localiza¢do da empresa, e levando em

consideragdo os dados fornecidos na analise de mercado exposta anteriormente, foi realizado

o método de ponderagdo dos fatores locacionais e obtido o seguinte resultado:

Fator locacional Importancia Notas Notas ponderadas
relevante (peso) S3o Paulo B.EIO Campinas | S3o Paulo B.EIO Campinas
Horizonte Horizonte

Fator 1 7 5 3 2 35 21 14
Fator 2 9 5 4 4 45 36 36
Fator 3 5 3 5 4 15 25 20
Fator 4 7 5 3 3 35 21 21
Fator 5 8 5 3 4 40 24 32
Fator 6 4 5 5 5 20 20 20

Totais 190 147 143

Tabela 13 - Utilizacdo do método de ponderacio dos fatores locacionais.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002).
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Ao estabelecer notas de 1 a 5 para cada cidade, em relagdo aos fatores estabelecidos,
evidencia-se que a cidade de Sdo Paulo ¢ a que apresenta maior pontuagdo total. Sdo Paulo
apresentou pontuacdo maxima em todos os fatores com exceg¢do do fator relacionado aos
incentivos fiscais e politicos uma vez que sao Paulo apresenta uma carga tributaria maior que
as outras cidades. Porém no que se refere aos outros fatores a cidade ganha destaque,
principalmente no que se refere a concentracdo de empresas do setor automotivo e de mao de

obra especializada.

5.3. Plano operacional

Uma vez estabelecido o plano estratégico da empresa, o plano operacional tem como
objetivo definir como esta empresa se estruturard para que seja possivel seguir as diretrizes
tracadas no plano estratégico. Desta forma, foi estabelecido nesta parte do trabalho um

modelo que represente como esta empresa se estruturard e funcionard no Brasil.

Além disso, o plano operacional tem como objetivo estabelecer os principais fluxos
operacionais do negocio para que seja possivel determinar pontos de melhoria e os pontos
criticos do negdcio como um todo. Desta forma podem-se determinar os processos que devem
receber mais atencao por partes dos socios quando as atividades da Corporagdo iniciarem no

Brasil

5.3.1. Modelagem da empresa (Canvas Business Model)

Para que fosse possivel estruturar este negocio de modo a identificar todos os fatores
essenciais para a constru¢do de uma empresa, foi utilizado o modelo Canvas apresentado na
bibliografia deste trabalho. A utilizacdo deste modelo consiste em definir e detalhar cada um
das nove areas propostas de forma a representarem como este empreendimento funcionara.
Desta forma, o modelo foi definido juntamente com os socios da empresa logo apos a

defini¢ao do plano estratégico, e pode ser apresentado da seguinte maneira:
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especializados

Canais de parceiros
Rede de contatos fornecedoresde
sistemas ERP

Paveorics (e | Actividades e Propostade Valor <P | Relagio com Clientes  —~y | Segmentagiio de Clientes o
Chave b | Chae i (Sl N o
g A, 3

Prospecgdo de novos imizacs s A . Empresas do setor

FIAT pecs Otimizagdo de Assisténciadedicada pres: .
clientes processos automotivo das quais

I 05 SOCios possuem

Negociag¢do | contatos
Empresas que Implementacdo de Co-criagdo
oferegam servigos I ~ | sistema ERP
Execugdo e entrega
complementares ao s g Empres_as do setor_
sistema ERP automotivo das quais
Y 0s sécios ndo
Reawsos Chae & Canais{de Venda possuem contatos
Empresas que ]
. &
oferegam servigos de -
BPM o
Profissionais Contatodireto
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Figura 19 - Desenvolvimento do Canvas Business Model.
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

Segmentacdo de clientes: a definicdo dos clientes em dois principais grupos estd em
linha com as estratégicas genéricas definidas para a empresa. O grupo de cliente
formado pelas empresas do setor automotivo das quais os s6cios possuem contatos
representam os clientes mais importantes no curto prazo representando fonte
primordial dos primeiros projetos no Brasil. O grupo formado pelas empresas do setor
automotivo das quais os sdcios ndo possuem contato representam os clientes a serem

conquistados que significardo a fonte de crescimento da empresa no médio prazo.

Proposta de valor: a proposta de valor segue muito a proposta de valor atual da sede
estrangeira. Ela estd dividida em dois principais pontos: a otimizagdo de processos
internos das empresas dos clientes e a implementagao de sistemas ERP que sustentem
e viabilizem esta otimiza¢do ou a estrutura de processos atuais desses clientes. E
importante ressaltar que esta proposta de valor ¢ direcionada aos dois tipos de clientes,
possuindo variagdes apenas na forma em que este valor serd transmitido definido no

plano de marketing.
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Rela¢ao com clientes: por ser um trabalho de alta customizacdo e de contato intenso
com o cliente a relacdo que a empresa terd com o cliente serd uma relacao de
assisténcia dedicada e personalizada, onde os proprios profissionais envolvidos no
desenvolvimento do servico terdo contato pessoal com o cliente. Além disso, esta
relacdo também englobard relagdes de cocriagdo uma vez que o cliente participa
ativamente no processo de prestacdo de servigo como sera mostrado a seguir no

mapeamento dos processos internos da empresa.

Canais de venda: o principal canal de venda com os cliente ¢ justamente a rede de
contatos que os sOcios possuem ou criardo com seus possiveis clientes. Além deste
canal direto, sera possivel estabelecer um canal indireto com as empresas proprietarias
dos softwares de ERP, que disponibilizam visibilidade em seus sites para atrair
possiveis clientes para empresas prestadoras de servicos ERP, como ¢ o caso da

Corporagao.

Recursos-chave: visto que a empresa oferece servigos profissionais e que ela ndo
precisara de grandes investimentos em equipamentos € outros bens, os principais
recursos seriam justamente os profissionais da empresa que prestam estes servicos € a

rede de contato que os sdcios possuem.

Atividades-chave: as principais atividades da empresa que fardo com que a proposta
de valor seja entregue estdo relacionadas com as principais fases do processo de
prestacdo do servico oferecido por ela. Estas fases sdo em sequéncia: a prospeccao de
novos clientes e projeto, a negociacdo dos projetos junto aos clientes e a execucao do
projeto seguido de sua entrega. Cada uma destas fases sera detalhada no mapeamento

dos processos da empresa apresentado a seguir.

Parcerias-chave: os parceiros terdo grande importdncia no desenvolvimento da
Corporagdo uma vez que representardo fonte de conhecimento da cultura e da
economia local. A FIAT coloca-se como o unico parceiro definido at¢ o momento,
viabilizando o inicio do processo de internacionaliza¢do da empresa. Porém outras
empresas poderdo auxiliar a Corporacdo neste processo, como € caso de empresas que
oferegcam servigos complementares ao sistema ERP, empresas que ao oferecer o
servico de BPM necessitem de outras empresas para implementar sistemas ERP e
também empresas que oferegam o servico da Nota Fiscal Eletronica e necessitem de

empresas para implementar este conceito através do sistema ERP.
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e Fontes de rendimento: as fontes de rendimento, apesar de se originarem nos dois
segmentos distintos de clientes, sdo estruturadas da mesma maneira: a partir de
projetos especificos. Como o nimero de contratos fechados por ano ¢ baixo, e como
cada contrato estabelece formas de pagamento diferenciadas, pode-se dizer que estes

rendimentos ndo sdo continuos.

e Estrutura de custos: o alto grau de customizacdo dos servigos no atendimento das
necessidades de cada cliente leva a estrutura de custos da empresa ser orientada a
proposta de valor, ou seja, a diferenciacdo dos servigos prestados, em vez de ser
orientada a oferecer redugdo de preco ao cliente, uma vez que a Corporagdo oferece
servigos diferenciados, possibilitando margens maiores do que em outros setores do
mercado. Isso faz com que a estrutura de custos ndo seja o ponto critico no
desenvolvimento da empresa, porém de qualquer forma, esta estrutura sera detalhada

posteriormente no Plano Financeiro.

5.3.2. Mapeamento dos processos da empresa

Como passo primordial para a determinagao da quantidade de funcionérios deste novo
empreendimento, serao detalhadas nesta fase do trabalho as principais atividades da empresa
que foram estabelecidas no desenvolvimento do modelo Canvas, apresentado anteriormente:
prospeccdo de novos clientes, negociagdo, execugdo e entrega. Elas podem ser representadas

por meio de um mapa de processos que define os respectivos fluxos.

O desenvolvimento do mapeamento dos processos seguiram as instrugdes expostas no
segundo capitulo deste trabalho. O objetivo do desenvolvimento deste mapa foi o de
estabelecer de forma geral os principais processos dentro da empresa que serd aberta,
possibilitando a andlise de pontos criticos e a previsdo dos tipos de agentes envolvidos no

Processo.

Os fluxos foram baseados nas informacdes dadas pelos socios e representam a forma
como eles querem organizar as atividades da empresa ao menos no inicio de suas atividades.
Os processos foram localizados em cada fase de desenvolvimento na prestacao de servigo € o

resultado pode ser observado na figura a seguir.
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Pode-se observar através do mapa de fluxos que grande parte das atividades
executadas ¢ proxima ao cliente, e isto estd muito ligado ao tipo de servigo prestado que,
como ja mencionado, ¢ bastante personalizado. Esta proximidade requer grande habilidade de
comunicao do prestador de servico, uma vez que grande parte dessas atividades consiste em
compreender as necessidades e reais problemas dos clientes para que seja possivel a criagdo e

a cocriacao de um servigo personalizado.

A capacidade de comunica¢do como sendo um fator critico de sucesso neste servigo
coloca em evidéncia um ponto critico no processo de internacionalizagdo da Corporagdo, uma
vez que nenhum dos socios possui conhecimento da linha portuguesa. Apesar de terem
conhecimento basico da lingua inglesa, isso ndo garante que a comunicagdo seja bem
desenvolvida com todos os funciondrios dos clientes que também participarao do processo de

prestagdo de servigo.

E claro que a ideia dos socios ¢ contratar mdo de obra local para auxiliar no
desenvolvimento dos projetos. Porém, grande parte do conhecimento especializado sobre a
industria automotiva italiana, que de fato ¢ o diferencial da organizagao, esta concentrada nos
socios e eles devem saber comunicar este conhecimento de forma transparente com os

participantes do projeto.

Apesar de ndo ser possivel observar a partir do mapa de processos, além da figura do
cliente, do consultor e do gerente de projeto, que sera representada pelo socio, existem mais
dois papéis que deverao ser executados para que a empresa funcione: o papel de auxiliar

administrativo e o papel do administrador legal.

O auxiliar administrativo ndo acompanhara o desenvolvimento dos projetos, mas
desempenhard atividades ligadas a eles como acompanhamento do pagamento dos clientes,
gerenciamento das folhas de pagamento dos funcionarios, além de auxiliar nas questdes legais

e contratuais da empresa.

Ja o administrador legal da empresa ¢ uma figura necessaria para que a empresa possa
existir legalmente. Normalmente este papel pode ser executado pelo proprio socio da empresa
ou por outra pessoa de confianga dos s6cios, uma vez que esta pessoa que assinara pelas
declaragdes legais da empresa. Um requisito bdsico para que uma pessoa possa ser

administrador legal de uma empresa ¢ que ela seja residente no pais.
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5.3.3. Profissionais necessarios

Determinados o modelo e os principais processos da empresa, foi definido
conjuntamente com os sOcios a quantidade e a classificacdo de profissionais que seria
necessaria para executar as atividades propostas pela empresa. Desta forma, para o primeiro

ano de atividade da empresa, se estimou a necessidade dos seguintes profissionais:

Primeiro ano

Profissional Quantidade
Gerente de projetos 1
Administrador legal 1
Auxiliar administrativo 1
Consultores 4
Freelancers 2

Tabela 14 - Profissionais necessarios no primeiro ano de atividade.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A definicdo dos profissionais necessarios e sua quantidade visa principalmente o
desenvolvimento do projeto que ja estd confirmado com o grupo FIAT. Desta forma, os
socios estimam que para a realizacdo deste projeto, serdo necessarios quatro consultores
empregados pela empresa, dois freelancers e um gerente de projeto, que neste caso sera o

socio da Corporagdo que estard presente no Brasil.

Porém, como foi visto anteriormente, para que a empresa funcione, além desses
profissionais serdo necessarios ainda um profissional que represente o administrador legal da

empresa € um auxiliar administrativo.

O administrador legal da empresa ndo poderd ser o sdcio estrangeiro uma vez que ele
ndo possui visto de permanéncia por periodo indeterminado no pais. Visto que o
administrador legal da empresa precisa ser uma pessoa de confianca dos socios, eles ja

escolheram um residente local que se encarregaré desta fungao.

A partir do segundo ano de atividades, como reflexo da estratégia de crescimento da
empresa, estima-se que serd necessario contratar, além dos profissionais ja existentes, os

seguintes profissionais:
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Segundo ano
Profissional Quantidade
Gerente de projetos 1
Consultores 4
Freelancers 2

Tabela 15 - Profissionais necessarios no segundo ano de atividade.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Seguindo a mesma ldgica estabelecida para o primeiro projeto realizado pela empresa,
estes novos profissionais seriam encarregados de desenvolver outros projetos em paralelo ao

projeto da FIAT.

A determinagdo da quantidade e dos perfis de profissionais envolvidos no
empreendimento, assim como a determinacdo do modelo de negdcio a ser seguido pela
empresa, representam as principais defini¢des obtidas nesta etapa no trabalho. A quantidade
de profissionais, juntamente com os precos a serem praticados pela empresa, estabelecidos
anteriormente, serdo as bases para o desenvolvimento do plano financeiro que sera

desenvolvido a seguir.

5.4. Plano financeiro

Como visto na bibliografia deste trabalho, o desenvolvimento do plano financeiro
pode ser dividido em trés etapas. Na primeira etapa sera realizada a modelagem financeira da
empresa, isso significa prever e estimar as principais saidas e entradas de caixa da empresa
para os proximos anos de atividade. Na segunda etapa serdo estabelecidos demonstrativos de
resultado baseado nos valores estabelecidos na primeira etapa. E por fim, na ultima etapa as
informacdes fornecidas pelos demonstrativos da etapa dois serdo analisadas para verificar se o

projeto ¢ viavel financeiramente.

5.4.1. Modelagem financeira e definicao de valores

Para que fosse possivel identificar todas as fontes de entrada e saida de caixa da
empresa nos proximos trés anos, estabeleceu-se a seguinte classificagdo destas possiveis

fontes:
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e Investimento inicial: refere-se aos grandes investimentos iniciais a serem
amortizados no plano financeiro. Estes investimentos representam grande saida
no fluxo de caixa inicial e estdo relacionados com a aquisi¢do de imoéveis e
equipamentos assim como os custos fiscais iniciais para a abertura da empresa.

e Administracio e outros custos: referem-se aos principais custos
administrativos ¢ de manuten¢dao da empresa que representardo saida de caixa
em todos os periodos em que ela exercer atividade. Estes custos representam
desde as despesas do escritorio e aluguel até custos relacionados com os
contadores e procuradores legais para os socios.

e Custos de funcionarios: referem-se basicamente aos saldrios dos profissionais
que a empresa pretende contratar para permaneceram na empresa por tempo
indeterminado.

e Custos de fireelancers: referem-se aos profissionais independentes que a
Corporagao pretende contratar como prestadores de servigos terceirizados para
realizar tarefas especificas dentro dos projetos. A Corporagdao também pretende
contratar alguns funcionarios italianos como freelancer no Brasil.

e Receitas com projetos: representam as entradas no caixa da empresa.
Referem-se basicamente a toda receita da empresa que serd proveniente dos

projetos que ela realizara no Brasil.

Estabelecidas as principais fontes de entrada e saida de caixa, o préximo passo no
desenvolvimento do modelo financeiro foi o detalhamento de cada uma dessas fontes. O
investimento inicial foi a primeira fonte de saida de caixa a ser detalhada. O resultado pode

ser visto na tabela a seguir.
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Investimento Inicial

Ano Tipo de Investimento Valor
2013 Projeto do escritdrio -€ 15.000,00
2013 Maoveis do escritorio -£ 20.000,00
2013 Reforma do escritdrio -£ 10.000,00
2013 Despesas para a abertura -£ 4.500,00
2013 Consultoria fiscal -£ 2.000,00
2013 Web Design -£ 5.000,00
2013 Servidor e equipamentos € 5.000,00
2013, 2014, 2015 Compra de computadores -£ 10.000,00
Total -€ 71.500,00

Tabela 16 - Definiciio e previsdes dos investimentos iniciais.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Pode-se observar que os primeiros trés itens estao relacionados com o escritorio que
serd montado para a empresa. Eles referem-se a encomenda de um projeto de arquitetura para
o escritorio, a reforma do escritério segundo o projeto e a compra de moveis. Os valores
foram estabelecidos pelos sécios refletindo as intengdes pessoais de investimento no negocio

¢ baseado em or¢amentos iniciais.

As despesas para abertura, assim como as despesas com consultoria fiscal referem-se
aos aspectos legais na abertura da empresa. Os valores foram baseados nas informacdes
passadas pelo orgdo italiano Centro Estero per l'internazionalizzazione que foi apresentado

anteriormente.

Por fim, os gastos com Web Design referem-se ao desenvolvimento de um site para a
empresa, enquanto os servidores, equipamentos e computadores referem-se aos bens dos quais

a empresa necessitara para realizar suas atividades.

A segunda fonte de saida de caixa a ser detalhada foi aquela referente a administragao

da empresa. Os resultados podem ser vistos a seguir.
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Administragao e Outros Custos

Descri¢do Ano Custo Anual Periodicidade
Aluguel 2013, 2014, 2015 -€ 30.000,00 Anual
Utilitarios 2013, 2014, 2015 -€ 5.000,00 Anual
Dominio virtual e e-mail 2013, 2014, 2015 -€ 200,00 Anual
Contador 2013, 2014, 2015 -€ 18.000,00 Anual
Procurador 2013, 2014, 2015 -€ 2.500,00 Anual
Outros custos de gestao 2013, 2014, 2015 -€ 5.000,00 Anual
Despesas de viagem IT-BR 2013, 2014, 2015 -€ 15.000,00 Anual
Despesas de recrutamento 2013, 2014 -€ 5.000,00 Anual

Total -€ 80.700,00

Tabela 17 - Definicfio e previsdes dos gastos administrativos e outros.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os primeiros dois itens referem-se a despesas do escritdrio, como 0s custos com
materiais ¢ com o aluguel. Os valores foram estabelecidos tendo como referéncia os gastos
atuais do escritorio na Italia e com os valores médios de alugueis em determinadas areas da
cidade de Sao Paulo. Da mesma forma, os gastos relacionados ao dominio do website e dos e-

mails da empresa foram baseados nos gastos que eles possuem hoje na empresa.

Os gastos com contadores, procuradores e com a gestdo da empresa referem-se a
manuten¢do das atividades de um ponto de vista legal e os valores foram fornecidos pelo

Centro Estero per l'internazionalizzazione.

Os dois ultimos itens referem-se as viagens que os sOcios esperam realizar entre Brasil
e Italia em cada ano de atividade e as despesas com recrutamento de novos profissionais. As

despesas de viagem incluem passagem, estadia e alimentacao.

No detalhamento dos custos dos funcionarios, foi usada como base a lista de
funciondrios previstos para a realizacdo das atividades da empresa apresentada anteriormente.

Os resultados podem ser vistos a seguir.

Salario dos Profissionais

Salario Médio Custo Médio Mensal
Profissional Mensal para a Empresa
Consultor € 1.875,00 € 3.375,00
Gerente de Projetos € 4.166,67 € 7.500,00
Administrador Legal € 500,00 € 900,00
Auxiliar Administrativo € 833,33 € 1.500,00

Tabela 18 - Determinacgao dos salarios dos funcionarios.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para determinar os saldrios médios dos consultores, do gerente de projetos e do
auxiliar administrativo, foram consultadas empresas que anunciam empregos relacionados,
como: Catho Online e Manager Online. O saldrio do administrador legal ja foi acordado com

o individuo que realizara este papel.

Pode-se observar que os custos destes profissionais para a empresa nao sao iguais aos
valores dos salarios recebidos por eles. Isso se deve a carga tributdria e beneficios como o
décimo terceiro salario. Segundo a empresa brasileira chamada Campesi Contabil, esta carga
tributaria e beneficios representam aproximadamente 80% do valor do salario bruto recebido

pelo empregado, chegando assim nos valores apresentados na tabela.

Seguindo as previsdes de contratagdo estabelecidas anteriormente o estabelecido os

custos de cada profissional foi possivel estabelecer os seguintes custos com empregados para

a empresa:
Custo dos Empregados
Descrigdo Quantidade Inicio do trabalho Custo médio anual paraa Custo médio total
empresa
Consultor 4 2013 -€ 40.500,00 -€ 162.000,00
Gerente de Projetos 1 2013 -€ 90.000,00 -€ 90.000,00
Administrador Legal 1 2013 -€ 10.800,00 -€ 10.800,00
Auxiliar Administrativo 1 2013 -€ 18.000,00 -€ 18.000,00
Total -€ 280.800,00
. . L. Custo médio anual paraa L
Descrigdo Quantidade Inicio do trabalho Custo médio total
empresa
Consultor 4 2014 -€ 40.500,00 -€ 162.000,00
Consultor Séniro/Lider 1 2014 -€ 90.000,00 -€ 90.000,00
Total -€ 252.000,00

Tabela 19 - Previsdes relativas aos custos dos empregados.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Por outro lado, com relacao aos freelancers estabeleceu-se uma estratégia diferente,

em que os precos de venda desses profissionais seriam iguais ao custo que eles teriam para a
empresa. Isto foi adotado como medida de precaucdo imaginando um cendrio pessimista,
onde a falta de profissionais no Brasil poderia for¢é-los a trazer esses profissionais de Italia ou

a contratar servigos terceirizados.
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Descrigdo Periodo Prego Unitario Dias/Ano Total
Freelance SAP
Senior (Vendas e Distribui¢do) 2013, 2014, 2015 600,00 100,00 -60.000,00
Senior (Financeiro) 2013, 2014, 2015 600,00 100,00 -60.000,00
Total no ano -120.000,00
Descrigdo Periodo Precgo Unitdrio Dias/Ano Total
Freelance SAP
Senior (Vendas e Distribuigdo) 2014, 2015 600,00 200,00 -120.000,00
Senior (Financeiro) 2014, 2015 600,00 200,00 -120.000,00
Total no ano -240.000,00

Tabela 20 - Previsoes relativas aos custos dos freelancers.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A quantidade destes profissionais assim como o preco de venda de seus servigcos

seguem as previsdes ja apresentadas anteriormente. A Unica informagdo nova apresentada

nesta tabela refere-se a carga horaria exigida por cada profissional que foi estabelecida pelos

socios da empresa.

Terminado o detalhamento de todas as fontes de saida de caixa, o proximo passo foi a

determinagdo das receitas dos projetos. Esta determinagao foi realizada em conjunto com os

socios da empresa e foi baseada nos precos definidos anteriormente no plano de marketing e

no conhecimento e experiéncia que cada socio possuia na realizagdo destes projetos.

Projetos ja confirmados

Dias de Trabalho

Receita Total por

Descricao Periodo . Prego Unitario
por més ano
Gerente de Projetos 2013, 2014, 2015 10 € 750,00 € 90.000,00
Consultor (Producdo) 2013, 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Vendas e Distrib.) 2013, 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Gestdo de Materiais) 2013, 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Controle) 2013, 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor Freelance (Vendas e Distrib.) 2013, 2014, 2015 10 € 600,00 € 60.000,00
Consultor Freelance (Financeiro) 2013, 2014, 2015 10 € 600,00 € 60.000,00
Total 1.080 € 650.000,00
Novos projetos
. ; Dias de Trabalho L. Receita Total por
Descrigao Periodo R Prego Unitario
por més ano
Gerente de Projetos 2014, 2015 20 € 750,00 € 180.000,00
Consultor (Producdo) 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Vendas e Distrib.) 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Gestdo de Materiais) 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor (Controle) 2014, 2015 20 € 500,00 € 110.000,00
Consultor Freelance (Vendas e Distrib.) 2014, 2015 20 € 600,00 € 120.000,00
Consultor Freelance (Financeiro) 2014, 2015 20 € 600,00 € 120.000,00
Total " 1.200 € 860.000,00

Tabela 21 - Previsdes relativas as receitas da empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Desta forma as receitas forma divididas em dois grupos: a receita proveniente do
projeto ja confirmado e a receita proveniente de novos projetos, ou seja, de projetos nao
confirmados. Estes novos projetos representam previsoes de venda estabelecidas pelos sécios
da Corporagdo e além dos valores apresentados na tabela, os socios acreditam que a receita

destes novos projetos crescerd 50% no terceiro ano de atividade.

Observa-se também que foi detalhado neste caso cada especializacao dos consultores,

o que nao representa diferencas nos valores estabelecidos.

Mais uma vez, a carga horaria exigida de cada profissional foi estabelecida pelos
socios da Corporacdo baseado no conhecimento e experiéncia que cada sdcio possui na

realizacao destes projetos.

Uma vez que foram detalhadas todas as entradas e saidas de caixa para o periodo de
trés anos de analise, os valores foram organizados na tabela a seguir seguindo o modelo

apresentado na bibliografia deste trabalho.
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Fator de crescimento 1,5
Entradas 2013 2014 2015
Projeto confirmado € 650.000,00 € 650.000,00 € 650.000,00
Novos projetos € - € 860.000,00 € 1.290.000,00
Saidas 2013 2014 2015
Investimentos

Projeto do escritério -€  15.000,00 € - € -
Moveis do escritério -€ 20.000,00 € - € -
Reforma do escritorio -€ 10.000,00 € - € -
Despesas para a abertura -€ 4.500,00 € - € -
Consultoria fiscal -€ 2.000,00 € - € -
Web Design -€ 5.000,00 € - € -
Servidor e equipamentos -€ 5.000,00 € - € -
Compra de computadores -€ 10.000,00 -€ 10.000,00 -€ 10.000,00

Administra¢do e Outros Custos

Aluguel -€ 30.000,00 -€ 30.000,00 -€ 30.000,00
Utilitarios -€ 5.000,00 -€ 5.000,00 -€ 5.000,00
Dominio virtual e e-mail -€ 200,00 -€ 200,00 -€ 200,00
Contador -€ 18.000,00 -€ 18.000,00 -€  18.000,00
Procurador -€ 2.500,00 -€ 2.500,00 -€ 2.500,00
Outros custos de gestdo -€ 5.000,00 -€ 5.000,00 -€ 5.000,00
Despesas de viagem IT-BR -€ 15.000,00 -€ 15.000,00 -€ 15.000,00
Despesas de recrutamento -€ 5.000,00 -€ 5.000,00 -€ 5.000,00

Custo dos Empregados

Consultor -€ 162.000,00 -€ 324.000,00 -€ 405.000,00
Gerente de Projetos -€  90.000,00 -€ 180.000,00 -€ 225.000,00
Administrador Legal -€ 10.800,00 -€ 10.800,00 -€  10.800,00
Auxiliar Administrativo -€ 18.000,00 -€ 18.000,00 -€  18.000,00

Custo dos Freelancers

Freelancers seniors -€ 120.000,00 -€ 360.000,00 -€ 480.000,00
Diferenca total € 97.000,00 € 526.500,00 € 710.500,00
Saldo do fim do periodo € 97.000,00 € 623.500,00 € 1.334.000,00

Tabela 22 - Previsdes relativas ao fluxo de caixa da empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Vale observar que o fator de crescimento representa a previsao de crescimento de 50%
no terceiro ano realizada pelos sdcios onde apenas as entradas e receitas relacionadas com a
realizacdo de novos projetos foram afetadas. Desta forma, pode-se observar que os valores
dos itens consultor, gerente de projetos e freelancers que eram destinados a estes novos

projetos foram aumentados proporcionalmente ao fator de crescimento.
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Pode-se observar também que o saldo do fluxo de caixa da empresa apresenta-se
positivo nos trés anos analisados, até mesmo no primeiro ano onde os investimentos iniciais
representam grande saida de caixa. Porém deve-se considerar o fato de que estes
investimentos iniciais provavelmente acontecerdo no inicio do ano enquanto as entradas no
caixa poderdo ser distribuidas por todo o periodo o que significaria saldos negativos no

decorrer do ano.

Apesar disso, de modo geral o fluxo de caixa apresenta um cenario positivo para a
empresa uma vez que muitas startups demoram alguns anos para que o saldo do fluxo de

caixa fique positivo.

5.4.2. Demonstrativos financeiros

Identificados todos os valores relacionados com o fluxo de caixa da empresa,
estabeleceu-se em seguida o demonstrativo dos exercicios dos periodos analisados baseado

nas instrugdes apresentados na bibliografia do trabalho.

Para construir este demonstrativo, inicialmente realizaram-se os calculos dos itens

contabeis que este demonstrativo utiliza. Estes célculos podem ser vistos na tabela a seguir:

Calculo dos itens contabeis

2013 2014 2015
Receita Operacional Bruta ¢ 650.000,00 € 1.510.000,00 € 1.940.000,00
Receita de vendas ¢ 650.000,00 € 650.000,00 € 650.000,00

- € 860.000,00 € 1.290.000,00

(-) Despesas Operacionais _¢ 495.800,00 -€ 989.800,00 -€ 1.237.800,00
Depreciagéo Investimentos _¢ 14.300,00 -€ 16.300,00 -€ 18.300,00
Administrag&o e outros custos _¢ 80.700,00 -€ 80.700,00 -€ 80.700,00
Custo dos empregados _¢ 280.800,00 -€ 532.800,00 -€ 658.800,00
Custo dos Freelancers _¢ 120.000,00 -€ 360.000,00 -€ 480.000,00

(-) Despesas Financeiras _¢ 3.000,00 -€ 3.000,00 -€ 3.000,00
Custos de Emprestimos _¢ 3.000,00 -€ 3.000,00 -€ 3.000,00

Tabela 23 - Calculo dos itens contabeis.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Estes valores foram obtidos a partir do fluxo de caixa construido anteriormente, com
excegdo dos custos de empréstimos. Estes custos de empréstimos foram estabelecidos pelos
socios da Corporagdo e referem-se a um empréstimo que visa possibilitar os investimentos

iniciais previstos pelo plano.

Pode-se observar também que os investimentos entraram no demonstrativo em forma
de depreciacdo. Estes custos de depreciagdo entraram nas despesas operacionais da empresa
uma vez que estes investimentos visam a sustentacdo das operagdes da empresa. O célculo da
depreciacdo foi baseado num horizonte de vida dos investimentos de cinco anos, como

evidenciado a seguir.

Cdlculo da Depreciagao

2013 2014 2015
Total de Investimentos -€ 71.500,00 -€ 10.000,00 -€ 10.000,00
Depreciagao -€ 14.300,00 -€16.300,00 -€£18.300,00

Tabela 24 - Cilculo da depreciac¢do dos investimentos iniciais.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Desta forma, pode-se construir o demonstrativo de resultado do exercicio para cada periodo

analisado como apresentado na tabela a seguir.

Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)

2013 2014 2015
Receita Operacional Bruta € 650.000,00 € 1.510.000,00 € 1.940.000,00
(-) Despesas de Venda € - € - € -
= Receita Operacional Liquida € 650.000,00 € 1.510.000,00 € 1.940.000,00
(-) Custo dos Produtos € - € - € -
= LUCRO BRUTO €  650.000,00 € 1.510.000,00 € 1.940.000,00
(-) Despesas Operacionais -€ 495.800,00 -€ 989.800,00 -€ 1.237.800,00
= EBITDA € 154.200,00 € 520.200,00 € 702.200,00
(+) Receitas Financeiras € - € - € -
(-) Despesas Financeiras -€ 3.000,00 -€ 3.000,00 -€ 3.000,00
(+) Equivalente Patrinomial € - € - € -
=EBIT € 151.200,00 € 517.200,00 € 699.200,00
(+) Resultados Ndo Operacionais € - € - € -
= LUCRO ANTES DOS IMPOSTOS € 151.200,00 € 517.200,00 € 699.200,00
(-) Impostos sobre Lucro ':€ 110.500,00 -€ 256.700,00 -€ 329.800,00
= LUCRO LIQUIDO € 40.700,00 € 260.500,00 € 369.400,00

Tabela 25 — Demonstragdes do resultado dos exercicios previstos.
Fonte: Adaptado de Motta (2009).
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Apesar de nao utilizar de forma detalhada e aprofundada os métodos contabeis para o
desenvolvimento deste demonstrativo, pode-se dizer que seguindo apenas o modelo proposto
por Motta (2009) ja ¢ possivel observar um lucro liquido positivo para todos os trés anos

analisados.

E importante ressaltar também que neste modelo foi utilizado o método de lucro
presumido para estimar os impostos sobre o lucro da empresa. Este método ¢ uma forma
simplificada para determinagdo da base de calculo do imposto de renda (IR) e da contribui¢ao

social (CSLL) das pessoas juridicas.

As empresas que podem optar por este sistema deve ter receita bruta total igual ou
inferior a R$ 48.000.000,00 ¢ realizar determinadas atividades. As atividades relacionadas aos
servicos de TI estdo incluidas neste sistema e o total de impostos para essas empresas ¢
geralmente entre 14% a 17% das receitas. Com isso, foi utilizada para o calculo dos impostos

a taxa de 17% sobre as receitas totais do periodo.

5.4.3. Analise financeira

ApoOs a construcao dos demonstrativos financeiros da empresa ja se pdde observar que
a abertura da empresa no Brasil ¢ viavel provando ser lucrativa deste os primeiros anos de
atividade. Porém esta analise realizada até o memento apresentou os resultados do ponto de

vista da empresa como um todo, € ndo do ponto de vista particular dos socios.
Para isso, realizaram-se os seguintes calculos apresentados na tabela abaixo:

Célculo TIR e Payback

Investimento Inicial -€ 71.500,00
Resultado 2013 € 40.700,00
Resultado 2014 € 260.500,00
Resultado 2015 € 369.400,00
TIR 166%
Payback 1ano e 2 meses

Tabela 26 - Célculo do TIR e Payback do investimento.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Pode-se observar que os investimentos iniciais referem-se aos mesmos apresentados

anteriormente no fluxo de caixa da empresa. Eles representam o valor que os sdcios teriam
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que injetar na empresa para fazer como que ela funcionasse. Por outro lado os resultados de
cada ano representam os valores que retornam para a mao dos socios em forma de lucro.
Desta forma, vendo o investimento como entradas e saidas de caixa pertencentes aos socios
participantes, pode-se observar que o investimento possui um retorno atraente de 166% em
apenas trés anos. Além disso, se as previsdes estiverem corretas, o valor que saiu das maos

dos sOcios no inicio do investimento retornaria dentro de um ano e dois meses.

Pode-se concluir que as previsdes até aqui tracadas fazem com que o plano de negocio
atenda aos requisitos impostos anteriormente pelos socios no que se refere a necessidade de
rapido retorno do investimento uma vez que eles nao dispdem de muitos recursos para munir

a empresa em periodos de resultado negativos.

Porém, mesmo assim ¢ importante ressaltar que os resultados financeiros
demonstrados neste trabalho podem sofrer modifica¢cdes a medida que os valores envolvidos

no seu desenvolvimento se afastarem das previsdes utilizadas.
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6. Conclusoes

Depois de desenvolver todas as atividades e andlises propostas no terceiro capitulo
deste trabalho, pode-se concluir que os objetivos inicialmente tracados foram atingidos, uma

vez que:

i. O ambiente econdmico brasileiro foi exposto e analisado fornecendo informagdes as
quais os socios nao possuiam, possibilitando que eles participassem ativamente nas
decisdes propostas por este trabalho.

ii. A partir das informagdes levantadas e de métodos expostos no inicio do trabalho, foi
possivel definir qual sera o posicionamento estratégico desta nova empresa no Brasil.

iii.  De forma abrangente, foi desenvolvido um plano de negdcio para esta nova empresa,
onde foram apontadas as principais decisdes relativas as areas de marketing,

operacional, estratégica e financeira da empresa.

Além disso, apesar de ndo estar incluso nos objetivos iniciais do trabalho, o plano de
negocio mostrou que este projeto de internacionalizagdo da Corporagdo ¢ um projeto viavel
financeiramente. Os socios aceitaram e apoiaram todas as decisdes propostas e dardo
continuidade no processo de internacionalizacdo da empresa com previsao de inicio das

atividades para inicio de 2013.

E importante observar que além de fornecer o plano de negdcio, muitas informagdes
referentes ao ambiente brasileiro foram fornecidas para os sécios da empresa durante o
programa de estdgio. Durante a convivéncia com eles muitas questdes culturais foram
abordadas e a lista de empresas gerada na pesquisa dos concorrentes esta tendo grande papel

na busca de parceiros brasileiros.

Porém, ainda existem alguns pontos criticos observados durante o desenvolvimento do

trabalho que devem ser levados em consideracao neste projeto de internacionalizagdo:

I. Por mais que os socios tenham adquirido alguns conhecimentos culturais e
economicos do Brasil, eles ainda ndo dominam a lingua do pais e ndo conhecem
muitos dos processos logisticos, legais, burocraticos e comportamentais do ambiente
brasileiro. E como foi apontada nos capitulos anteriores, a grande intensidade do

contato dos socios da empresa com os clientes e a grande customizagdo dos servigos
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prestados faz com que estes conhecimentos sejam de grande importancia no processo
de prestacdo de servico, representando um ponto critico no desenvolvimento da
empresa.

Esta desvantagem no conhecimento do ambiente deve ser suprida de forma rapida, e a
melhor forma para que isso aconteca ¢ através de parceiros, como ja visto durante o
desenvolvimento do projeto. Porém a Corporacdo ainda ndo encontrou parceiros que
os ajudassem nos aspectos operacionais de sua empresa, 0 que torna esta um ponto
critico que deve receber atencao redobrada se os socios seguirem o plano de entrar no
Brasil no inicio de 2013.

Outro ponto critico relacionado ao projeto ¢ justamente fazer com que os socios da
empresa de fato sigam as instrugdes tragas neste trabalho e desenvolvam métodos para
que as metas e orientacdes aqui definidas sejam de fato respeitadas e desenvolvidas na

pratica.
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Apéndice A: Classificacio estabelecida para os servicos oferecidos pelas empresas

Servigos / Solugdes Simbolo
Automated Identification and Data Capture AIDC
Business Intelligence BI
Business Process Management BPM
Customer Relationship Management CRM
Enterprise Resource Planning ERP
Enterprise Resource Planning Specialization ERP (*)
ERP + Bl + CRM ERP +++
Education and Training in Information Technology ETIT
Fiscal & Governance Intelligence FI
Forest Management FM
Foreign Trade FT
Information Technology Services (Wide Solutions) ITS
Professional Services ( Audits ) PS
Research & Development TI R&D
Service Connection and Integration SCI
Service Desk e IT Outsourcing SD
Telecommunications Services TS
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Apéndice B: Levantamento de dados

. SAP Forum SAP ASUG .
Empresa Servigos Plataforma Headquarter 2012 BRASSCOM Partner Partner Website

5Acts Bl SAP Brasil - DF Yes http://www.5acts.com.br/br/
A&S Consultoria ERP (HCM) SAP Brasil - MG Yes http://www.aesconsultoria.com.br/
Abc Technology ERP SAP Brasil - SP Yes http://www.abctechnology.com.br
Accenture ERP +++ SAP Dublin Yes Yes http://www.accenture.com
AcesStage SCI Brasil - SP http://www.accesstage.com.br
Addvisor ERP SAP Brasil - SP Yes Yes http://www.addvisorconsulting.com.br/
Agile ERP +++ SAP Brasil - SP Yes Yes http://www.agilesolutions.com/
Algar ITS Brasil - MG Yes http://www.algar.com.br
Alliance (Mastersaf) FI Brasil - SP Yes Yes http://www.allianceconsultoria.com.br/
Apice ERP +++ SAP Brasil - SP Yes Yes Yes http://www.apiceconsultoria.inf.br/
ASYST SD Brasil - SP Yes http://www.asystinternational.com/servicos.asp
Ativ FI Brasil - SP Yes http://www.atvi.com.br/solucoes.php
Atos ERP +++ SAP Bezons, France Yes Yes Yes http://br.atos.net/pt-br/
Automidia SD Brasil - SP Yes http://www.automidia.com.br/index.asp
Avelor ERP +++ SAP Brasil - SP Yes Yes http://www.avelor.com.br/
Average SCI Brasil - SP Yes http://www.average.com.br/?p=home
Axia Value Chain ERP SAP Brasil - SP Yes http://www.axiavaluechain.com/
BearingPoint ITS Amsterdam, Netherlands Yes http://www.bearingpoint.com/en-other/
BizTalking SD Brasil - SP Yes http://www.biztalking.com.br/
Blend IT ERP SAP Brasil - SP Yes http://www.blendit.com.br/
BRQ ITS Brasil - SP Yes http://www.brg.com/Sobre/Home.aspx
BSI Tecnologia ITS Brasil - SP Yes http://www.bsitecnologia.com.br/home.html
BT TS London, United Kingdom Yes http://www.globalservices.bt.com/
C.ES.AR R&D Brasil - SP Yes http://www.cesar.org.br/
CA Technologies ITS New York Yes http://www.ca.com/br/default.aspx
Cast BI Oown Brasil - SP Yes http://www.cast.com.br/
Ci&T ITS (BI) SAP Brasil - SP Yes Yes Yes Yes http://www.ciandt.com/br-pt/
Cienci Solugdes Inteligentes SCI SAP Brasil - SP Yes http://www.cienci.com.br/portal/
Cisco ITS San Jose, California, U.S. Yes Yes http://www.cisco.com/web/BR/index.html
Complex ERP +++ SAP Brasil - SP Yes Yes Yes http://www.complex.inf.br/
Constat ITS Brasil - SP Yes http://www.constat.com.br/site/home_constat/
Construsoftware ERP SAP Brasil - SP Yes Yes http://www.construsoftware.com.br/sitenovo/
CPM Braxis (Capgemini) ERP +++ SAP Brasil - SP Yes Yes Yes Yes http://www.cpmbraxis.com/

Crossgate SCI Inglaterra http://www.crossgate.com/
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http://www.csc.com/br

http://www.cscorp.com.br/

http://www.cti.gov.br/

http://www.deloitte.com.br/

http://www.dimensiondata.com/

http://www.dmait.com.br/

http://www.dynpro.com.br/

http://www.easybr.com/site/sobre easy.asp

http://www.ebsolutions.com.br/

http://www.elucid.com.br

http://brazil.emc.com/index.htm

http://www.eng.it/web/eng_pt/home

http://www.essencebr.com/essencebr/

http://www.everis.com.br/

http://www.exakta.com.br/

http://www.fh.com.br/pt-br/Paginas/Inicio.aspx

http://www.finitycons.com/

http://www.firstdecision.com.br/site/index.php

http://www.firsteam.com.br/

http://www.fordecision.com.br/

http://www.formers.com.br/

http://www.gpnet.com.br/

http://www.gft.com/index.html

http://www.grupoassa.com/Portugues/index.php

http://www.binarionet.com.br/

http://www.meta.com.br/

http://www.processor.com.br/institucional.aspx

http://www.gxs.com
http://www8.hp.com/br/pt/home.html

http://www.hrdevelopers.com.br/

http://www.hughes.com.br/Pages/default.aspx

http://www.ibm.com/br/pt/

http://www.ids-scheer.com/index.html

http://www.indracompany.com/

http://www.infinityit.com.br/

http://www.inflor.com.br/servicos sap.asp

http://www.infor.com/

http://www.intermec.com.br/

http://www.invoiceware.com/

http://www.it2b.com.br/

http://www.iteam.inf.br/
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ITS Group

KF Business Consulting
LCA Informatica

Letnis

Lex Consult

Logica

LOGUP Consultoria

LPJ IT Consulting - Korun
Mastersaf (Thomson Reuters)
Megawork

MGS Consulting

Neoris

Net Partners International
NetSuite

Newcom

Nexxera
NorthgateArinso

NTT Data

OPENSIS

Original Technology
Pelissari Gestdo e Tecnologia
Phoron

Pontual

Procedere

PwC

QAD

Quendian

Ratio MC

RCI

Resource IT Solutions
Sage XRT

Salesforce

Seidor

Senior

Sigga

Sispro

Sofhar Gestdo e Tecnologia
Softtek

Software AG

Softway

Soluzzione

Sonda IT

ERP +++
ERP

BI

ERP

FI

ERP +++
ERP

EITI

FI

ERP + BI
ERP +++
ERP +++
ERP
ERP

SCI

ERP (HCM)
ITS

PS

ERP (FI)
ERP +++
ERP + BI
ERP

PS

ERP
ERP
ERP

BI

ERP +++
ERP
CRM
ERP +++
ERP
ERP (EAM)
ERP (FI)
ERP
ERP +++
ERP +++
FT

ERP +++
ERP +++

SAP
SAP
SAP
SAP

SAP + Oracle
SAP

SAP
SAP
SAP
Oown

SAP

SAP
SAP
SAP
SAP

Own

SAP

SAP

IBM

SAP + Oracle
Own

Own

SAP

Own

SAP + Oracle
Oown

SAP

SAP

SAP

SAP
SAP

Brasil - RS
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil
United Kingdom
Brasil - SP
Brasil - MG
Brasil
Brasil
Brasil - SP
Miami, FL

Silicon Valley

EUA

Japan
Brasil - SP
Brasil - MG
Brasil - PR
Vienna
Brasil - MG

London, United Kingdom
Santa Barbara, California
Brasil - SP

Brasil

Brasil - SP

Brasil

United Kingdom

San Francisco, U. S.
Barcelona - Spain

Brasil - SC
Brasil - MG
Brasil - SP
Brasil - PR

Monterrey, Mexico
Darmstadt, Germany
Brasil - SP

Brasil - RS

Chile

Yes
Yes
Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes
Yes
Yes
Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes
Yes

Yes
Yes

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

http://www.itsgroup.com.br/
http://www.kfbc.com.br/
http://www.lca.inf.br/
http://www.letnis.com.br/

http://www.lexconsult.com.br/

http://www.logica.com.br/

http://www.logup.com.br/
http://www.lpjbrasil.com.br/
http://www.mastersaf.com.br/

http://www.megawork.com.br

http://www.mgsconsulting.com.br/index.php
http://www.neoris.com/pt

http://www.netpartners-international.com

http://www.netsuite.com

www.newcombrasil.com.br

http://www.nexxera.com

http://www.northgatearinso.com.br/
http://emea.nttdata.com/it/home/95/index.html
http://www.opensis.com.br/

http://www.originaltechnology.com.br/

http://www.pelissari.com.br/

http://www.phoron.com/pt/empresa.html

http://pontualca.srv.br/index.php
http://www.procedere.com.br/
http://www.pwc.com.br/pt/

http://www.qad.com/erp

http://www.quendian.com.br/

http://www.ratio.net.br/

http://www.rci.com.br/
http://www.resource.com.br
http://www.sagexrtbrasil.com.br/

http://www.salesforce.com/

http://www.seidor.es
http://www.senior.com.br/
http://www.sigga.com.br/?I=1

http://www.sispro.com.br

http://www.sofhar.com.br/Paginas/Home.aspx
http://www.softtek.com/brasil

http://www.softwareag.com/br/
http://www.softcomex.com.br/index_ing.html

http://www.soluzzione.com.br/empresa/
http://www.sondait.com.br/




SPL Fiscal

Spread

Spro

SQLTech

SSI Consultoria
StarSoft

Stefanini

SumIT

Synapsis

Synchro

SysMap Solutions
Sysprice
Systemplan

TATA Consultancy Services
Techedge
Techmaster
Telvent (Schneider)
TIVIT

TIxy Consulting
TODO

Totvs

Tridmen

Trustsis Consultoria (Finity)
TSA

T-Systems

Twice Software
Ultracon (Politec)
Unisys

Veratis

Verus Brasil
Vetta Group
Walar

FI

TS

ERP

BI

ERP

ERP

ERP +++
ERP + BI
ERP +++
FI

ERP

ERP + BI
Bl + CRM
ITS

ERP +++
ERP (Bar Code)
ITS

ERP +++
ERP +++
CRM
ERP +++
BI

PS

ERP

ERP +++
Bl + SCM
ERP +++
ITS

ERP +++
ERP (HR)
ERP

ERP +++

SAP
SAP and Own
SAP
Oown
SAP
SAP
SAP

SAP + IBM
SAP + Microsoft

SAP + Oracle
SAP

SAP
SAP

Oown
SAP
SAP
SAP
SAP
SAP + INFOR
SAP

SAP +

SAP

SAP + Microsoft
SAP + Oracle

Brasil - SP
Brasil - PR
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Chile
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Mumbai, India
Italy
Brasil - SP
Espanha
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - SC
Brasil - MG
Alemanha
Brasil - SP

United States

Brasil - SP
Brasil - SP
Brasil - MG
Brasil - SP

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes
Yes

Yes
Yes
Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes

Yes
Yes
Yes
Yes

Yes
Yes
Yes
Yes

Yes

Yes

Yes
Yes
Yes

Yes

Yes

Yes
Yes

Yes

Yes
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http://www.splfiscal.com.br/

http://www.spread.com.br/

http://www.spro.com.br/

http://www.sgltech.com.br/

http://www.ssiconsultoria.com.br/

http://www.starsoft.com.br/

http://www.stefanini.com/BR/home.html

http://www.sum.inf.br/

http://www.synapsis-it.com/

http://www.synchro.com.br/site/

http://www.sysmap.com.br/

http://www.sysprice.com.br/

http://www.systemplan.com.br/index.htm

http://www.tcs.com
http://www.techedgegroup.com

http://www.tecmaster.inf.br/index.asp

http://www.telvent.com/en/

http://www.tivit.com.br/

http://www.tixy.com.br/

http://www.todo.com.br/

http://www.totvs.com/

http://www.tridmen.com.br/site/pt_br/?

http://www.trustsis.com/pt/quem-somos

http://www.tsamg.com.br/

http://www.t-systems.com.br/

http://www.twice.com.br/

http://www.ultracon.com.br/

http://www.unisys.com/

http://www.veratis.com/br/

http://www.verusbrasil.com.br/

http://www.vetta.com.br/

http://www.walar.com.br/
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Apéndice C: Levantamento de dados sobre prestadores de servicos relacionados com o ERP da SAP

N2 de paises LHCE N2 de escritdrios
Empresa Escritérios no Brasil Cidades no estado de Sao Paulo Fundada P escritorios .
presente L) (Brasil)
Sdo Paulo (7x); Mogi das Cruzes; Sdo Jose dos
TviT SR = k) = 96 A o 155 2 LR Campos; Barueri, Alphaville ; Jundiai; Santos 1998 3 22 20
Stefanini SP (9x) - SE- MG - DF - PR - CE - RS - PE - RJ (2x) -BA  Daruerls Alphaville (2x); Hortolandia; 1987 25 52 19
Jaguariuna; Sdo Paulo (5x)
Indra Politec SP(7x) - MG(2x) - DF - PR - CE - GO - RJ(3x) - BA s Gl (Y Ceriales (5 e 1993 45 - 17
Paulo (3x)
Ssonda IT RS - PR - SC - SP(5x) - RJ(4x) - MG - DF Santana de Parnaiba; S3o Paulo; Hortolandia; 1974 10 63 14
Indaiatuba; Sdo Jose dos Campos
Resource IT Solutions SP (8x) - MG - PR - SC -BA S0 Paulo (5x); Barueri, Alphaville; Americana; 1991 4 16 12
Campinas
T-Systems SP (6x) - MG - PR - RJ - SC - RS Barueri, Alphaville, Sdo Paulo, Campinas, Sao 2000 2 ) 1
Bernardo do Campo (3x)
CPM Braxis (Capgemini) SP (2x) - RJ (2x) - MG - DF - SC - BA Barueri, Alphaville ; Sdo Paulo 2007 1 9 9
Accenture SP (2x) - MG - DF - PR - RJ - ES Barueri, Alphaville ; Sdo Paulo 1989 54 - 7
EMC SP (2x) - MG - DF-PR-RS-RJ Barueri, Alphaville (2x) 1979 80 - 7
Grupo Meta SP-RS-PR Sdo Paulo 1990 1 7 7
Softtek MG - DF - RJ- RS- SP - CE Barueri, Alphaville 1982 14 30 6
Vetta Group MG -SP-RJ-ES-PE Sdo Paulo 2001 2 6 5
Apice SP (3x) - BA Barueri, Alphaville ; Sdo Paulo (2x) 1 4 4
Software AG SP - BA - DF Sdo Paulo 1969 70 - 3
Atos SP (2x) - RJ Barueri, Alphaville ; Sdo Paulo 2000 48 - 3
Engineering 1980 9 43 3
csc SP -RJ - DF Sdo Paulo 1959 35 - 3
Neoris SP (2x) - RJ Barueri, Alphaville ; Sdo Paulo 2000 9 21 3
FH Consulting PR -SP - RS Sdo Paulo 1999 3 5 3
MGS Consulting SP (3x) Sdo Paulo (2x); Sdo Jose dos Campos 2002 3 5 3
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Abc Technology SP -RJ- MG Tatuapé 1 3 3
Complex SP-RJ-RS Sdo Paulo 1 3 3
Finity SP -RJ - MG Sdo Paulo, Brooklin 2006 1 3 3
First Decision SP -RJ- MG Sdo Paulo 2006 1 3 3
Firsteam SP (2x) - MG Sdo Paulo; Araraquara 1 3 3
Formers SP-RJ-RS Barueri, Alphaville 1 3 3
Pelissari Gestdo e Tecnologia PR -SC- RS 1999 1 3 3
Ratio MC SP - RS - MG Sdo Paulo 1 3 3
TSA MG - ES - PA 1992 1 3 3
Logica SP (2x) Sdo Paulo; Mogi das Cruzes 1969 41 - 2
Everis SP - MG Sdo Paulo 1996 13 29 2
Techedge SP - MG Sdo Paulo 2003 4 10 2
Grupo Assa SP - PR Sao Paulo, Chacara Sto. Antonio 1992 5 8 2
Synapsis RJ- CE 1988 6 7 2
Blend IT SP-RJ Sao Paulo, Moema 2009 1 2 2
DMAIT SP - MG Sdo Paulo, Brooklin Novo 2000 1 2 2
Dynpro (Engineering) MG - SP Sdo Paulo 1 2 2
ITeam SP (2x) Lins; Sdo Paulo 1 2 2
ITS Group RS - PR 2002 1 2 2
Quendian SP (2x) Barueri, Alphaville; Sdo Paulo, Moema 2001 1 2 2
Sigga MG - SP Sdo Paulo 1 2 2
Sysprice SP (2x) Sdo Paulo, Brooklin Novo; Campinas 1 2 2
Veratis SP (2x) Barueri, Alphaville; Valinhos 1 2 2
NorthgateArinso SP Barueri, Alphaville 35 - 1
Seidor SP S3o Paulo, Morumbi 1982 11 27 1
Crystalis (Seidor) SP Sdo Paulo, Brooklin 1997 13 14 1
Net Partners International SP Barueri, Alphaville 2000 7 7 1
Agile SP Sao Paulo, Brooklin 2001 4 4 1
Phoron SP Vinhedo 2003 3 3 1
A&S Consultoria MG 2000 1 1 1
Addvisor SP Barueri, Alphaville 1 1 1
Avelor SP Sdo Paulo, Brooklin 1 1 1
Axia Value Chain SP Sdo Paulo 1 1 1
Construsoftware SP S3o Paulo, Moema 2007 1 1 1
EBS Solutions SP Sdo Paulo, Moema 1 1 1
Elucid (Sonda) SP Sdo Paulo 1993 1 1 1
Essence SP Sao Paulo, Chacara Sto. Antonio 1 1 1
Exakta SP Sao Paulo, Brooklin 2007 1 1 1
HRDevelopers SP Barueri, Alphaville 2001 1 1 1
Infinity SP Sdo Paulo, Vila Olimpia 1 1 1
KF Business Consulting SP Barueri, Alphaville 1 1 1
Letnis SP S3o Paulo, Vila Mariana 1 1 1
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LOGUP Consultoria
Original Technology
Pontual

Sofhar Gestdo e Tecnologia
Soluzzione

Spro

SSI Consultoria
SumIT

Techmaster

TIxy Consulting
Ultracon (Politec)
Verus Brasil

Walar

CSCorp

SP
MG
MG
PR
RS
PR
SP
SP
SP
SP
SP
SP
SP

S&o Paulo, Moema

Barueri, Alphaville

Sdo Paulo, Av. Paulista
S&o Paulo, Vila Mariana
S3o Paulo, Vila Mariana
Sdo Paulo

Sdo Paulo, Jardim Paulista

Sdo Paulo, Centro Empresarial

2000
2007
2005
1986
2003

1997
2000

1988
1996
1994
2000

O R R P R PR R R R R R B R

O R R R P R R R R R R B B B

O R R R P R R R R R R B RB R







