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RESUMO

O presente trabalho representa o estudo de uma alternativa estratégica para uma
empresa de consultoria, através da criagdo de uma nova Unidade de Negécios. O
desenvolvimento do tema levou a analises do segmento das pequenas € médias
empresas, especialmente no mercado de consultoria de processos, suportadas por
ferramentas ERPs, baseando-se em conceitos de terceirizagdo, processos
empresariais e tecnologia da informagfo. Concluiu-se, através da projegéo de
resultados financeiros, organizacionais e operacionais, que esta alternativa pode
representar uma melhoria do posicionamento estratégico da empresa, se
beneficiando da sinergia de competéncias e proporcionando novo patamar para a

exploragdo de futuras oportunidades.



ABSTRACT

The objective of this project is the study of an strategic alternative to a consulting
company with the development of a new Business Unit. To develop this subject it
was analised the segment of small and mediun companys, on the process
consulting market supported by ERP systems, based on outsource, business
process and information technology concepts. Throughout the analisys of
financial, organizational and operational results, it was concluded the
improvement of company's strategic level, by earning with its competencies

synergism, including the better positioning of the company to explore future

opportunities.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacio

Este trabalho foi realizado em uma empresa do ramo de consultoria que sera tratada
apenas como “CONSULTORIA” ao longo deste documento, com o intuito de manter

sua identidade em sigilo.

Atualmente, a organizagio tem como foco atender a um segmento de mercado
formado por poucos clientes: grandes instituigdes financeiras de varejo. A estes sdo
prestados servigos de Consultoria ¢ Suporte em Tecnologia da Informagio (area de
sistemas) e de Consultoria de Negocios (processos, custos e gestdo de projetos, entre
outros). A abordagem para com esses clientes vem sendo baseada na proximidade

do relacionamento com o cliente e conhecimento de seus processos internos.

A empresa vem atuando com intensidade neste mercado hi cerca de cinco anos,
porém, no ultimo ano, vem observando uma forte queda de seus servigos de suporte a
sistemas, cuja demanda consistente costumava compensar as oscilagdes dos projetos
de consultoria de negdcio. Por outro lado, ainda deve-se considerar que a exploragéo
deste mercado estd se tornando cada vez mais limitada por motivos de naturezas
diversas, de modo que a “CONSULTORIA” se vé diante da necessidade de encontrar

alternativas de negdcios.

Tendo em vista o desenvolvimento deste cenario, o presente trabalho tem o propésito
de apresentar um estudo de uma possivel alternativa para a “CONSULTORIA”,
representada pela criagdo de uma nova Unidade de Negodcios, voltada a outro tipo de

mercado, porém que utilize algumas competéncias ja presentes na empresa.
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um segmento com caracteristicas diferentes. Porém, acredita-se haver competéncias
na organizagio que podem ter aplicagdo em ambos os perfis de clientes. Este €
exatamente o ponto que leva ao estudo realizado neste trabatho. Desse modo, € muito
importante a realizagdo de um levantamento das principais caracteristicas das PMEs
brasileiras, especialmente com foco nas paulistas, como serd apresentado no

Capitulo 4 deste trabalho.

A analise dos concorrentes é muito importante pois, ao avaliar quais sdo suas praticas
e caracteristicas, pode-se imaginar como a “CONSULTORIA” devera se estruturar
para atender este mercado. Tal analise sera realizada no Capitulo 5, através de
levantamento de empresas presentes em mercados comuns aos que a empresa deseja

atingir com sua nova Unidade de Negdcios.

A partir dos levantamentos e analises produzidos nos capitulos anteriores, € possivel
fazer uma imagem do que a nova Unidade de Negocios devera ser € como se
estruturar. No Capitulo 6, serd realizado um levantamento da situagéo atual da
“CONSULTORIA”, com relagfo as suas competéncias e estrutura. Com base nessas
analises, pode-se inferir quais aspectos a nova Unidade de Negocios deve ter de

diferente e 0 que devera ser comum a situagdo atual.

No Capitulo 7 ser4 realizada uma Anilise Financeira do impacto da nova Unidade
de Negocios no resultado gerencial da organizagio. Estimando o crescimento das
vendas ¢ a mudanca de fatores como a propor¢do de ineficiéncia, redugio da
oscilagdo relativa das vendas e variagfio dos custos de capacidade, é possivel realizar

uma analise de sensibilidade.

Finalmente, no Capitulo 8, sera realizado um balango dos resultados do trabalho,
revelando as principais consideragfes sobre a criagdo da nova Unidade de Negoécios

e propondo os proximos passos para uma abordagem analitica mais completa.



INTRODUCAO
4

1.2.  Descricio da Organizagido

A “CONSULTORIA” foi estabelecida em 1994, com o foco em prestacio de
servicos de gerenciamento e implementagdo de projetos de gestdo econdmico-
financeira e também aos processos relativos & Tecnologia da Informagdo. Em 1998,
a empresa intensificou suas atividades, direcionando-as principalmente para o
desenvolvimento de sistemas, que com o tempo também passou a incluir a adequagao

de ferramentas.

Grande parte dos clientes ¢ formada por organizagdes de grande porte, das quais
destacam-se as instituicdes financeiras de varejo, tais como bancos, seguros,
corretoras e previdéncia, mas vale notar que a empresa possui alguns projetos

desenvolvidos em outros ramos.

Atualmente, os servigos estdo estruturados em dois segmentos inter-relacionados:
Consultoria de Negécio e Tecnologia da Informagio (Sistemas). Tais servigos
envolvem e seguem Metodologia de Diagnostico, Modelagem da Solugfo,

Implantagfio e Treinamento.

Durante esses anos, a “CONSULTORIA” seguiu as necessidades solicitadas pelos
clientes. Através delas foram gerados os conhecimentos e desenvolvida a estrutura

necessaria para seu atendimento através de projetos de consultoria.

Além dos projetos de consultoria, a empresa mantém servigos de assisténcia ao
cliente, relacionados a conhecimentos técnicos na area de sistemas. Tais servigos de
suporte eram fundamentais para a empresa na manutencdo de um nivel regular de
servigo. Ja os projetos de consultoria, apesar de contar com um valor agregado

superior, possuem uma oscilagdo maior.
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Uma forte limitagio da “CONSULTORIA” ¢ o fato de seus servigos estarem

bastante concentrados em um tipo de cliente — Institui¢des Financeiras de Varejo de

Grande Porte.

Por uma séric de motivos, o mercado é ainda mais limitado a um nimero muito

pequeno de clientes e, dentro destes, a poucos departamentos.

No ultimo ano foi observada uma queda drastica dos servigos técnicos de suporte.
Isso se deve possivelmente porque o conhecimento técnico foi absorvido pelo
cliente, deixando de ser um diferencial da empresa. Com a queda destes servigos,
observa-se uma situagiio de ociosidade de uma série de recursos nos intervalos entre
projetos de consultoria, representando gastos e perdas, além de um fluxo de caixa

niio favoravel & empresa (Ilustragdo 1).

==mee=  Projetos de Consultoria

A

(\ [
7

Voiume

— Servigos Técnicos

Tempo

Ilustragio 1 - Representagio da evelugio da "CONSULTORIA" quanto 2
demanda por servigos (esquema nio proporcional).
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Considerando essa situagdo e ainda o fendmeno da dificuldade de ampliagdo do
mercado neste segmento, ja descrito anteriormente (demanda de projetos especificos

em poucos clientes), a empresa se vé na necessidade de encontrar alternativas para o

negocio.

Este trabalho se destinara ao estudo de especialmente uma alternativa, na qual se
pretende criar uma nova Unidade de Negdcios, voltada para outro segmento de
mercado, formado por um maior nimero de clientes, de ramos diferenciados ¢
vendendo solugSes na 4drea de processos, que podem incluir a implantagio de
ferramentas como suporte. O principal elo entre a Unidade de Negécios presente
atualmente e a que se pretende desenvolver ¢ a presen¢a de competéncias comuns,

em gestdo de processos de negocios e custos.
1.3. Defini¢iio do Problema

O problema discutido neste trabalho é o estudo de uma nova Unidade de Negdcios da
“CONSULTORIA™, avaliando mercado e concorréncia, e definindo suas principais

caracteristicas estruturais.

O foco mercadologico desta nova Unidade seriam empresas médias e pequenas, para
venda de projetos de consultoria relacionados a melhoria de processos, uma das
competéncias presentes na organizagio. Considerando que, atualmente, as melhorias
de processos necessitam, na maioria das vezes, de suporte de ferramentas ligadas a
Tecnologia da Informagéo, principalmente dos ERPs. Deve fazer parte desta nova

Unidade a revenda de algum sistema e a parceria com fornecedor de ferramenta.

Uma restrigdo a este tipo de relacionamento com um fornecedor de sistemas ERP ¢
que ndo comprometa a imagem da “CONSULTORIA” com relagdo a sua
confiabilidade e imparcialidade. Dessa forma, fica claro que o relacionamento
estabelecido com o fornecedor ndo podera ser de exclusividade pois, caso haja uma

melhor alternativa do que a ferramenta representada, a escolha serd feita nesta
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diregdo, e isto deve ficar claro para o cliente.

Vale notar que a parceria com fornecedor de ferramentas ERP deverd ser vantajosa
também na divulgagdo da organizagfio para o mercado. Isso porque clientes podem
ter acesso a empresa através dos meios de divulgagfio de seu parceiro, ja que o

segmento alvo representa um universo bastante grande e disperso.

O objetivo deste trabalho ¢, portanto, estudar como a “CONSULTORIA” deve se
estruturar para que seja possivel se posicionar para o mercado de pequenas ¢ médias
empresas na venda de servigos na area de processos e de implementagdo de sistemas
ERP. Além disso, também serd parte deste trabalho, avaliar a situacfio atual da
empresa em termos de estrutura e competéncias, € comparar com a situagio futura,
avaliando a sinergia entre as duas unidades de negdcio, e a possibilidade do

compartilhamento de recursos.

14. Premissas

Para a realizagdo deste trabalho, ¢ necessdrio partir de algumas premissas,
estabelecidas junto a “CONSULTORIA”:

* O contrato de parceria com o fornecedor da ferramenta ERP nfo se tratara de
um contrato de exclusividade, estando a “CONSULTORIA” livre para vender
outras ferramentas similares quando julgar adequado (situagdo ja verificada

junto a fornecedores de ferramentas).

" N&o faz parte do escopo deste trabalho a escolha da ferramenta mais
adequada, o que envolve negocia¢Ses diretas com fornecedores e deve ser
feita pela “CONSULTORIA” em fase futura. O estudo das alternativas
realizado neste trabalho tem como fungfio o esclarecimento das principais

funcionalidades presentes hoje nas ferramentas disponiveis no mercado.

= O relacionamento a ser estabelecido entre Cliente, Empresa e Fornecedor de

Software serd marcado pelas seguintes caracteristicas (Ilustragio 2):
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o O Cliente pode conhecer a Empresa por dois meios, basicamente:

busca de consultoria na 4rea de processos ou busca de ferramentas
ERP;

o A “CONSULTORIA” deve ter competéncias suficientes para prestar
servicos de consultoria em processos relacionados a todas as

funcionalidades da ferramenta representada;

o A “CONSULTORIA” deve ter conhecimentos relacionados a

implementagdo das funcionalidades da ferramenta;

o Inicialmente, a “CONSULTORIA” ndio precisara ter conhecimentos
para dar suporte técnico, o que devera ser tratado diretamente com o
Fornecedor de Software. Estas competéncias poderdo ser
desenvolvidas no futuro, a partir do momento em que o volume de

ocorréncias justificar a manutengfio de uma estrutura para tal.

| Y

; .1 |FORNECEDOR DE

Ilustracdo 2 - Relacdes entre as partes: CLIENTE, "CONSULTORIA" e
FORNECEDOR.

1.5. Vinculo entre o autor e a organizagio

A autora deste trabalho desenvolve estagio na “CONSULTORIA” desde margo de
2003, e vem atuando em projetos de consultoria desenvolvidos ao longo deste
periodo. O trabalho foi proposto a empresa no inicio do periodo de estagio, através
da convergéncia de uma necessidade levantada pela organizagfo e o interesse pessoal

no desenvolvimento e estudo do tema.
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2. TERCEIRIZACAO: O AMBIENTE NO QUAL A ORGANIZACAOQO
ESTA INSERIDA

A terceirizagfio é uma questfio muito discutida atualmente, a Giga Information Group
revelou que se estima que o setor de TI gastard 5% mais com terceirizagdo de
servicos em 2003, ¢ que o mercado global de terceirizagdo em 2002 era de,
aproximadamente, US$ 320 bilhdes. Uma previsdo da International Data
Coorporation (IDC) indica que apenas os gastos mundiais com terceirizagdo de
servicos de apenas sistemas de informag&o chegarfio a US$ 100 bilhGes em 2005
(previsdo realizada em 2001). Temos ainda uma pesquisa conduzida em 2000 pela
Dun and Bradstreet, indicando que 25% dos contratos de terceirizagdo falham antes

de completar dois anos e que 50% fatham até os cinco anos.

Estes dados apontam para o fato de que se tem um grande volume de contratos mal
sucedidos e indica a dimensfio das perdas provocadas nestas situagdes. Em parte,
isto se deve porque a implantagdio de sistemas exige também reestruturagdo de
processos ¢ diversas outras atividades, envolvendo combina¢bes de produtos e
servicos na busca de uma solugdo completa, além de plancjamento ¢
acompanhamento adequados tanto por parte da empresa quanto por parte dos

fornecedores.

Como ja citado anteriormente, as atividades desenvolvidas pela “CONSULTORIA”
atualmente sdo referentes a prestagdo de servigos a grandes institui¢des financeiras,
mas pretende avaliar como poderia se posicionar diante de um mercado diferente,
formado por pequenas ¢ médias empresas através de prestagio de servigos de
consultoria de processos ¢ aplicagio de modulos de ferramentas ERP. Em ambos os
casos se tratam de servigos prestados a empresas, mas ¢ muito importante entender
os papéis que a “CONSULTORIA” pode desempenhar diante do cliente, de acordo
com suas caracteristicas, necessidades e atividades solicitadas e quais aspectos mais

importantes a abordar.
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Este capitulo se destinara a entender como podem ser classificadas estas relagdes
entre empresas, o que pode ser chamado de terceirizagdo, o que pode levar uma
empresa a contratar este tipo de atividades, o que a desencoraja, e quais fatores estéo

envolvidos nesta decisdo.
2.1. Definicio

Para que possamos analisar a terceirizagdo, inicialmente, temos que entender o que,
de fato, contempla este termo. Para tanto, ¢ necessdrio classificar as diferentes
possibilidades de relacionamento que uma empresa pode estabelecer com
fornecedores externos. Segundo Prado (2000), citando Lacity et al. (1996), os
contratos de fornecimento podem ser categorizados em duas dimensdes: tipo de
aquisi¢do e foco de aquisi¢do. Este autor trata especialmente da terceirizagdo de
atividades de Tecnologia de Informagfio, mas a conceituagéo por ele elaborada

também pode ser observada do ponto de vista de outros tipos de atividades.

Em relagiio ao tipo de aquisi¢fio, pode-se ter:

= De transagdio: refere-se a contratos realizados uma Unica vez ou de curta
duragio, com detalhes suficientes para serem o documento original de

referéncia.

» De relacionamento: refere-se a contratos de incentivo, que sfio menos
detalhados e mais baseados em expectativas de que tanto o cliente como o

fornecedor vao realizar negdcios por varios anos.

Com relagéo ao foco de aquisi¢éio, pode-se ter:

= Recurso: neste caso, as empresas compram recursos de fornecedores, mas

gerenciam as atividades elas préprias.

» Resultado: neste caso, o fornecedor gerencia a atividade para prover a

empresa cliente de resultados especificos.
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Avaliando o cruzamento destas duas dimensdes, ¢ possivel estabelecer se um
contrato se refere a terceirizagdo, ou apenas a uma venda ou fornecimento. O grafico

apresentado na Ilustragiio 3 apresenta estas opgdes.

Compra . | Contratar fora
simples

Compra com Contratar com
fornecedor fornecedor
g preferencial preferencial
RECURSO RESULTADO
FORNECIMENTO TERCEIRZAGAO

Ilustracdo 3 - Opcdes de fornecimento - Lacity et al. (1996)

Do relacionamento dessas duas dimensdes resultam quatro tipos de contratos

especificos:

» Compra Simples: As organizagdes compram no mercado, tipicamente para

atender a uma necessidade temporaria de recursos.

* Compra com Fornecedor Preferencial: Essa estratégia aprofunda mais a
abordagem de compra simples, ou seja, a organizagiio desenvolve um
relacionamento estreito com determinado fornecedor, com o objetivo de ter

acesso a recursos para as suas atividades.

s  Contratar Fora: Neste caso, o fornecedor é responséavel pelo resultado das

atividades.

s Contratar com Fornecedor Preferencial: Nesta abordagem, as organizagdes

realizam contratos de longo prazo com os fornecedores, nos quais eles sdo
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responsaveis pelo gerenciamento e execugio de atividades de TI. Para
garantir um grau de desempenho dos fornecedores, a organizagdo elabora um

contato baseado em incentivos para assegurar objetivos comuns.

Para Lacity et al (1996), somente os dois ltimos tipos de contrato, contratar Fora e
Contrato com Fornecedor Preferencial, representam, de fato, contratos de

terceirizagfio, como mostra sua defini¢fio de terceirizagdo:

“Entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos e/ou
atividades de Tecnologia de Informagdo para atingir resultados

y

requeridos.’

Ou seja, esta definigio proposta estd claramente relacionada aos termos
Gerenciamento e Resultados, ou seja, um servigo s pode ser considerado
terceirizado quando envolve atividades organizadas por projetos, com objetivos
definidos e resultados especificos. A simples contratagfio de terceiros para suprir a
falta de capacidade de recursos nfio esta sendo contemplada dentro da definigéo de

‘Terceirizagio, mas sim de Fornecimento.

2.2, Avaliagiio da Terceiriza¢io do Ponto de Vista Estratégico

A decisdo da terceirizagfo foi interpretada por Apte (1994) a partir de Walker (1988)
conforme a Ilustraciio 4, a seguir, que considera que deve ser avaliada a importéncia
estratégica da atividlade em uma organizagio, bem como a capacidade no

desenvolvimento desta atividade:
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'§- Parcerias
g | o estrategicas oy Desenvolvimento
© g investimento em s
3 aquisicéo de
.‘a’, competéncias
‘@ -
s
3
s Estabelecimento
e | 2 = St de centro de custo
e |8 e para oferecer a
t 0
o fungéo
E

Baixa Alta

Eficiéncia relativa da organizagio no
desempenho da fungao

Hustracio 4 - Desenvolvimento versus Terceirizacio (adaptacio de Walker
[1998])

Apte (1994) também aborda esta questdo do ponto de vista da Tecnologia da
Informagfio, mas o quadro proposto é suficientemente genérico para interpretagdes

menos especificas.

Vale notar que o autor apresenta o custo como um aspecto importante para o
estabelecimento dessas relagdes quando trata da eficiéncia da organizagdo no
desempenho da fungfio, ou seja, ndo basta & organizagio ter o conhecimento
necessario para a realizagdo da fungfo, mas ela também deve desempenha-la com

custos compativeis aos do mercado.

Prado (2000) citando Horowitz (1999) ainda coloca que existem fungdes de TI que

tendem a ser mais faceis de se terceirizar do que outras.
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Por uma questdo de padronizagdo, utilizaremos a expressdo “fun¢do da TI” para
considerar uma divisdo da TI na organizagdo, como, por exemplo, hardware,
processamento € controle de dados, etc. Estas divisdes podem variar de organizagdo

para organizagdo e podem ser subdivididas.

Laudon & Laudon (1996) também coloca cinco principais diretrizes para que um

projeto de terceirizago seja bem sucedido:

» Nio terceirizar fungdes estratégicas — Tais fun¢Ses devem ser tratadas como
propriedade da empresa e, quando terceirizadas, se tornam vulneraveis. Elas
representam vantagens competitivas vitais, e devem estar sendo
constantemente aprimoradas, dificilmente um fornecedor conseguiria captar

exatamente a importancia e o papel delas na organizacdo.

» Manutengfio da capacidade de inovagdo — Para tanto, ¢ fundamental que

profissionais qualificados estejam envolvidos.

» Cuidado especial na negociagdo de contratos de terceirizagdo — Como séo, de
forma geral, contratos de longo prazo, avaliar com cuidado a natureza,
volume ¢ qualidade dos servigos basicos. Exatiddo na defini¢do do escopo ¢

determinagdo de taxas ou outro tipo de remunerag@o por servigos adicionais.

» Prever uma saida para a terceirizagio — E importante considerar a
possibilidade de se reverter a decisdo no futuro, de modo que devem ser

tomadas precaugdes contratuais necessarias para esta contingéncia.

= Controlar de perto a entrega dos servigos terceirizados.
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4° — Prestagiio de Servico — Melhoria da prestagio de servigo a organizagdo com

melhoria de produtividade da Area de TI.

5° _ Atividades Rotineiras — Terceirizar atividades rotineiras executadas pela area de
TI.

6° — Gestio de Recursos Humanos — Dificuldade em recrutar e gerenciar os recursos

humanos da area de TI.
7° — Atividades com Alto Grau de Particularidade (e Baixa Fregiiéncia).

Estas vantagens e o espago que elas vem ocupando em peritdicos, livros, internet
etc, acaba levando muitas organizages a optarem pela terceirizagdo, mas esta
decisio também pode representar dificuldades e desvantagens, conforme trataremos

no item a seguir.
2.4. Os Problemas da Terceirizaciio
Apte (1994) as seguintes desvantagens para a terceirizagio:

» Comunica¢io e coordenagdo — Mesmo quando os requisitos estdo bem
especificados, essas variaveis tendem a mudar ao longo do desenvolvimento.
Dessa forma, para que a qualidade seja mantida, ¢ fundamental uma
comunica¢io muito proxima entre os envolvidos com o projeto (usudrios,

empresa terceirizada, organizagdo etc.).

* Potencial para violagdo do direito de propriedade intelectual — Em alguma
circunstancia de falta de ética do formecedor e lacunas na legislagéio e
contratos, a organizagdo pode ficar vulneravel ao uso de uma tecnologia para

venda para um concorrente.
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» Perda de controle sobre a qualidade do servigo € prazo.

Osegowitsch, Madhok (2003) colocam fatores que motivam a integragéo vertical em

um contexto mais amadurecido:

= Migragio de Valor — A cobranga por maior diversidade de produtos provocou
um aumento da complexidade técnica, gerando um aumento da concentragdo
do valor agregado nas atividades de manutengio e servico, de modo que ¢

mais vantajoso para uma organiza¢do também desempenhar estas atividades.

» Diferenciagiio — Em diversos setores, as necessidades basicas dos clientes ja
foram atendidas e, em alguns casos, até mesmo superadas, de modo que a

diferenciagio se d4 através de prestagdo de servigos adicionais.

» Demanda do Cliente por Solugdes Integradas — Paradoxalmente, a prépria
terceirizagio por parte de grandes clientes, que exigem do fornecedor uma
solugfio integrada, acaba favorecendo a integragdo vertical. Isso acontece
pois os fornecedores, antes preparados para fornecer pequenos componentes,
sfio obrigados a agregar novos componentes para que possam oferecer aos
clientes as solugdes que desejam. [Este fornecedor por um lado €
“empurrado” a se integrar em propdsito da migragdo de valor e da

diferenciag¢do, e por outro “puxado” pelo cliente.

* Sinergia — Em muitos casos, a combinagfo de diversos segmentos distintos

em uma s6 organizagdo gera ganhos de eficiéncia e reduz custos burocraticos.

» Inddstrias emergentes — As industrias emergentes podem ganhar com a
integragfio através de ganho de credibilidade para atragfo de clientes,
fornecedores e distribuidores, € de coordenagfio necessdria para manter um

sistema de operagdo compativel.
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2.5. Alternativas Intermediarias - Parcerias

Segundo o modelo proposto por Apte (1994) citando Walker (1988) ja citado
anteriormente, uma alternativa para empresas que possuem fungbes de alta
importancia estratégica, mas nfo contam com competéncias suficientes internamente

para o desenvolvimento completo da fung@o, ¢ o estabelecimento de parcerias.

Para Amato (2000), a cooperagiio interempresarial pode viabilizar o atendimento de
uma série de necessidades que seriam de dificil satisfagdo nos casos em que as

empresas atuam isoladamente, tais como:
= combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

» dividir o O6nus de realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o

desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

= partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando

experiéncias em conjunto;
» oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

= exercer uma pressio maior no mercado, aumentando a forca competitiva em

beneficio do cliente;

» compartilhar recursos; com especial destaque aos que estdo sendo

subtilizados;
» fortalecer o poder de compra;

» obter mais forga, para atuar nos mercados internacionais.
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2.6. As Questies Envolvidas na Decisio

Avaliando as referéncias levantadas nos itens anteriores deste capitulo, podemos
concluir que existem trés componentes fundamentais a serem considerados pelas

empresas no momento de decidir se deve ou ndo terceirizar uma atividade:
»  Sobre qual atividade (ou conjunto de atividades) incide a decisfo;

» Importincia estratégica dessa atividade (ou conjunto de atividades) na

organizacdo cliente; €

= Capacidade e eficiéncia relativa da organizagdo fornecedora para o

desenvolvimento destas fungdes.

Considerando estes trés aspectos, teremos que realizar uma analise proposta por Apte
(1994) se referindo a Walker (1988), citada no Item 2.3., para cada fungfo /

atividade que se desejar realizar.

= Selecio da Fungio / Atividade que se Estuda a Possibilidade de

Terceirizar

Para realizar uma analise a respeito de terceirizagdo, temos que comegar
definindo claramente qual(is) fungdo(des) estdio sendo estudadas. Para tanto,

temos que definir claramente os seguintes aspectos:
= As atividades envolvidas nesta fungio;

. Desenhar a hierarquia das atividades;
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Clareza a respeito de se as atividades mapeadas sdo necessarias. Em muitos
casos, principalmente quando se tratam de fungSes novas, nfo ha clareza
suficiente sobre todas as atividades a serem desenvolvidas, que acaba

surgindo apenas durante o processo, representando um maior risco para

ambas as partes (contratante e contratada).

Este mapeamento ¢ importante pois a decisdo sobre a terceirizagdo pode ser
tomada em qualquer um dos niveis de atividades, e deve ser considerada de
forma diferente para cada um deles, ja que envolve tanto caracteristicas
internas da empresa (capacidade, eficiéncia, etc.), quanto oportunidades

diferentes de mercado.

Dessa forma, é muito importante ter uma idéia definida a respeito de que
atividade se deseja terceirizar, para que os resultados cumpram com o

esperado.
Analise Estratégica da Fungio na Organizacio

Para cada fungfio / atividade que uma empresa deseje estudar a possibilidade
de terceirizag¢fio, é necessaria uma avaliagio a respeito de sua importincia

estratégica. Dessa forma, algumas questSes que devem ser avaliadas sdo:

- Se a fungio produz um produto final ou estd muito ligada & produgdo
deste;

] Se a fungdo suporta atividades vitais para a empresa;

. Se a fungdio esta diretamente ligada a um objetivo estratégico da

empresa,

» Se a fungfio representa ou viabiliza um Fator Critico de Sucesso;
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. Se a fungdio é um ponto forte da empresa, e ¢ dado como uma

diferenciagdo com relagdo aos concorrentes;

= Se a fungdo apresenta riscos, qual sua intensidade e qual sua
probabilidade;

= Se a fungdo tem potencial de desenvolvimento no sentido de

representar no futuro um fator de diferenciaggo.

Com relagfio a4 empresa que esta avaliando a possibilidade de terceirizar ou
nio uma funcfo, cada questdo acima que tem uma resposta positiva € um
ponto critico que deve ser analisado cautelosamente antes de se decidir por

passar um aspecto tdo importante para o negdcio a um terceiro.

Do ponto de vista da empresa fornecedora, a execugdo de um trabalho com
importincia estratégica alta para um cliente requer cuidados, pois representa
uma responsabilidade alta, mas pode gerar um relacionamento muito proximo
entre as organizagdes, representando uma relagdo mais longa, e alavancando

mais servigos no futuro.
Capacidade e Eficiéncia Relativa da Organizacio

Nio basta considerar os aspectos estratégicos sem levar em conta a situaco
da empresa que deseja estudar a possibilidade de terceiriza¢@io de uma fungéo
/ atividade quanto 3 capacidade de efetivamente realizé-la. Para identificar a
sua situagdo com relagdo & sua capacidade e efici€ncia relativa no
desenvolvimento da fungfio, € necessario compara-la com as alternativas
presentes no mercado. Isto nfio quer dizer que uma empresa tem que ter
custos necessariamente iguais ou menores aos do mercado pois nem sempre

sera possivel alcangar esta eficiéncia pois a atividade em questdo ndo € o
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negécio da empresa. No entanto, deve-se trabalhar para que os custos

estejam ao menos no mesmo nivel ou ordem de grandeza.

Quanto & capacidade, deve ser avaliada a competéncia na realizagdo de um
servigo de qualidade, acompanhando as evolugdes tecnologicas do mercado,

mantendo um pessoal qualificado promovendo os treinamentos necessarios.

Ja a eficiéncia estd diretamente relacionada a questdo de custos, como
levantado anteriormente, pois diz respeito a relagiio entre resultado e
recursos. No caso, 0s recursos representam custos. Anteriormente, foi
levantado que este é um fator importantissimo no momento da tomada de

decisdo por parte das organizagGes.

Dessa forma, a empresa que deseja prestar servicos de terceirizagfo de uma
atividade deve estar apta tecnicamente para fazé-lo, em contato com as
novidades tecnolégicas relacionadas ao assunto, e ainda eficiente o suficiente
para ter custos relativamente baixos, de modo a representar para seu cliente

custos menores do que se este fosse realizar a atividade internamente.

Os aspectos mencionados sdo importantes conhecimentos para uma empresa que
deseja prestar servigos relacionados a TI para que sejam conhecidos quais pontos que

podem fazer parte da visdio de seu cliente afetando sua decisdo.
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3. PROCESSOS EMPRESARIAIS, TI E FERRAMENTAS ERP

3.1. Definicdes, Sistema de Informacdes e Tecnologia da Informacio

Neste primeiro item do capitulo, serdo tratados brevemente os conceitos relacionados
a Tecnologia da Informagfio, pois € neste contexto que podemos encontrar as

ferramentas ERP.

Em primeiro lugar, é importante conceituar a Informagio e a relagio existente com

os elementos Dados e Conhecimento.
Baitello (2002) citando Davemport, Prusak (1999), define:

= Dados: Conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. No
contexto organizacional sdo descritos como registros estruturados de

transagdes.

« Informa¢des: Mensagem, normalmente em forma de um documento,
comunicagfio audivel ou visivel. Os dados tornam-se informagdes quando
seu criador acrescenta-lhes significado, agregando valor de diversas
maneiras: contextualizando, categorizando, calculando, corrigindo ou

condensando.

» Conhecimento: Mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdio contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagio e incorporagio de novas experiéncias e
informagdes. Nas organizagdes, costuma estar embutido ndo s6O em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e

normas organizacionais.

Dessa forma, podemos observar que é o conhecimento que, de fato, guia a pratica, ou

seja, € o que realmente agrega valor as empresas.
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Ilustracio 8 - Relagio das Informagdes com o suporte a decisio para execucio
das acOes em empresas.

e

Assim, as informagdes participam intensamente dos processos das empresas. Os
processos podem ser entendidos como um conjunto de atividades correlacionadas

que fazem uso de recursos, agregando valor ao produto.

Dessa forma, os processos compreendem trés componentes bdsicos: entradas,
atividades de transformacdo e saidas. As entradas sfio os recursos que OS
responsaveis pelo processo necessitam para executar suas atividades. As atividades
sdo as acdes que devem ser realizadas no processo de acordo com os objetivos da
empresa, fazendo uso dos recursos. As saidas sdo os resultados dos processos,

também denominadas de produtos.

Os processos podem ser classificados em processos de gestdo e processos de

negdcio, tal como mostra a Tabela 2.

Tabela 2 - Definiciio e exemplos dos processos de negdcio e processos de gestao.

TIPO DEFINICAO EXEMPLO

Estdo diretamente relacionadas a atividade Compras, desenvolvimento
Processo principal ou negocio da empresa. Estio de produtos, manutengdo e
de negocio ligados as atividades de aquisigio, outros especificos de cada
operagdes e fornecimento da empresa. empresa.

Atuam de modo indireto, apoiando e Planejamento, contabilidade,
Processo coordenando os processos de negocio. controle de custos, admissdo
de Gestdo Estdo relacionados ao gerenciamento da de pessoal, treinamento, etc.
empresa.

Os processos de negdcio apresentam um encadeamento direto, em linha, a partir dos
insumos até o produto final, enquanto os processos de gestdo ndo necessariamente
observam esse encadeamento ¢ objetivam fornecer informagdes para os processos de

negocio (Ilustragio 9).
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PROCESSOS DE GESTAO
SUPORTE TECNICO SUPQORTE ADMINISTRATIVO
PCP ;
Sistema . . Recursos
Qualidade Marketing Ptanejamento Humanos
Compras 4
Meio Manutencio Engenharia Contabilidade Financeiro ,
; Cliente
Ambiente *
PROCESSOS DE NEGOCIO
i Aquisi¢ao el | Produgio | sl |Distribuicio | i
Produto

Ilustraciio 9 - Visdo sistémica dos principais processos de uma empresa. Moura

(1999)

Este modelo pressupde que diversos elementos do sistema empresarial devem ser

organizados, articulados e sincronizados, através de processos, de acordo com uma

estratégia que focalize um certo mercado a ser atendido por produtos definidos.

Dessa forma, as informacdes devem ser usadas adequadamente com foco na

estratégia do negocio (Ilustracao 10).

ESTRATEGIA
1—- PRODUTO l
SISTEMA DE SISTEMA DE
QUALIDADE l PLANEJAMENTO
:fl> PROCESSO [c—b, |PRODUTS
SISTEMA DE
CONTROLE

Hustragio 10 - Modelo de Gestio.
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A informagfio, neste contexto, é entendida como um fluxo organizado de
conhecimento do sistema empresarial, que possibilita o adequado funcionamento
desse sistema. Dessa forma, os sistemas de informag3o, tal como os ERPs, tém papel

importante no funcionamento das organizagdes.
3.3. Processo de Informatizagao

Nos itens anteriores, ficou evidente a importincia das informagdes nos processos
empresariais. Neste item, serd estudado o processo de informatizagéio nas empresas.
Baitello (2002) levanta dois fatores fundamentais para o sucesso da implementag&o

de uma estratégia de informatizagéio de empresas:

= Uma boa abordagem conceitual e tedrica, com as competéncias necessérias

para direcionar o processo; ¢

*  Um diagndstico adequado do nivel de maturidade tecnolégica da empresa,
para que haja uma resposta qualificada e compativel com o seu preparo, para

se engajar no processo de transformagéo ou informatizagfo.

Este mesmo autor elaborou uma adaptagfio a partir de Nolan (1979), para seus Seis
Estagios de Evolugfio, com a inten¢Sio de atualizar este estudo de acordo com a
tecnologia atual, agrupando os seis estdgios originais dois a dois, obtendo trés

grandes plataformas conceituais:

J. INFRA-ESTRUTURA - Tem como elementos essenciais uma
percepgio maior para os dados, e o processamento dos dados, como
registros de operagdes burocraticas. As aplica¢Ses sdo isoladas e com
nitido carater operacional. E mera substitui¢do de trabalhos repetitivos,

com a redugdo dos custos correspondentes.

II. APLICACOES OPERACIONAIS E GERENCIAIS — Consegiiéncia do
amadurecimento tecnoldgico e organizacional da empresa.  As
aplicagBes passam a ser bem mais situadas no contexto organizacional,

as informagdes obtidas sdo mais elaboradas ¢ atendem aos niveis dos
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Aplicagbes Aplicagbes
Infra Estrutura Operacionais e Gerenciais
Gerenciais Avancadas
e Computadores
m )
E g Redes locais @ remotas
W Tecnologia de Internet
Aplicagbes isoladas
Aplicacbes integradas de gestao
[72]
a§ Colaboragéo e trabalho em grupo
8 .
<—% Acesso remoto a aplicagoes
Internet/intranet/extranet/e-commerce
Sistemas de apoio a decisao

Ilustracio 11 - Estagios de amadurecimento da TI em pequenas ¢ médias
empresas - Baitello (2002).

34. ERP — Definicio e Historico

5

Um sistema ERP (Enterprise Resources Planning — Planejamento de Recursos da
Corporagdo), para Gianesi e Corréa (1997), tem a pretensdo de suportar todas as
necessidades de informagdo para a tomada de decisdo gerencial de um

empreendimento como um todo.

Esses sistemas originaram-se de sistemas chamados MRP II (Manufacturing
Resource Planning, ou Planejamento de Recursos de Manufatura), porém sdo
compostos por médulos que atendem a necessidades de informagfo para apoio a
tomada de decisdo ndo apenas dos setores ligados diretamente & manufatura, mas
também aos outros setores de uma empresa, tais como: distribui¢do fisica, custos,

recebimento fiscal, faturamento, recursos humanos, finangas, contabilidades, entre
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outros, todos integrados entre si € com os médulos de manufatura, a partir de uma

base tnica ndo redundante.

Os sistemas MRPs eram ferramentas basicas de planejamento de necessidades de
materiais que buscavam responder as questdes de “o que”, “quanto” e “quando”
produzir € comprar, dando apoio & tomada de decisfio na produgdo, mas ainda sem
considerar a capacidade de recursos produtivos. Dessa forma, foram sendo
agregados médulos com o objetivo de complementar a ferramenta e deix4-la mais
completa. Inicialmente, foi criado o moédulo de CRP (Capacity Requirements
Planning), com o objetivo de gerar planos viaveis e detalhados de produgdo. Em
seguida, foram acrescentados os médulos MPS/RCCP (Mdster Production, Schedule
e Rough Cut Capacity Planning), responsaveis pela elaboragfo do plano de produgdo
de produtos finais, item a item, periodo a periodo, que € o dado de entrada para o
MRP. O SFC (Shop Floor Control — Controle do Chéo de Fabrica) e PUR (Purchase
— Compras) foram criados com a finalidade de fazer com que o plano de materiais
detalhado seja cumprido da forma mais fiel possivel. O SFC € o responsavel pela
seqiienciagdo das ordens, dentro de um centro de produgfo, para um periodo de
planejamento e pelo controle da produgio propriamente dita, fazendo a interface
entre o planejamento e a fabrica. Finalmente, foi agregado o SOP (Sales and
Operations Planning — Planejamento de Vendas e Operagdes), que € um processo de
planejamento que trata principalmente de decisfes agregadas que requerem uma

visdo de longo prazo do negdcio.

Desde entfio, estes sistemas passaram a ser chamados de MRP II, deixando de ser
apenas um calculo de necessidade de materiais ¢ passando a dar suporte para a
tomada de decisdo gerencial sobre outros setores. Mas continuamente foram sendo
agregados novos modulos, passando a transcender em muito o escopo da manufatura.
Quando os fornecedores passaram a considerar que essas solugdes integradas sdo
suficientemente capazes de suportar as necessidades de informagdes para todo o

empreendimento, passaram a denominar essas ferramentas de sistemas ERP.

A Tlustracdo 12 ilustra a evolugo dos sistemas MRP para os sistemas ERP,

identificando algumas das funcionalidades adicionadas durante a transicdo.
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Hustragio 12 - Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua eveluciio a partir
dos sistemas MRP e MPR II (adaptagiio de Corréa, Gianesi - 1997).
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A série de itens presentes neste diagrama serve para ilustrar algumas das fungdes
destes sistemas, porém, no préximo item temos um levantamento das principais

funcionalidades enfatizadas por ferramentas disponiveis no mercado.

35. Levantamento dos Sistemas ERP Disponiveis no Mercado

Com o objetivo de identificar as principais caracteristicas e funcionalidades das
principais ferramentas de ERP oferecidas no mercado, foi realizada uma pesquisa
abrangendo 14 fornecedores, um deles com 3 diferentes ferramentas. Dessa forma,
foram levantados dados de 17 ferramentas distintas, abordando funcionalidades e

caracteristicas do fornecedor.
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Foi, entdo, elaborado um quadro de modo a estruturar a pesquisa e permitir uma

comparagdo entre as ferramentas, como mostra a Tabela 3.
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Uma pesquisa anual realizada pela FGV (Meirelles) levantou os principais ERP

utilizados pelas empresas atualmente, conforme mostra a Ilustracio 13.

Ferramentas ERP - % do Namero de Empresas

Utilizando
Qutros
25%
Baan
5%

JDEdw ards SAP
5 0\ 24%
Oracle

8%
Microsiga (R
14% Datasul
19%

Hustracio 13 - Utilizacdo de ferramentas ERP - Pesquisa anual 2002 / 2003 -
FGYV - Meirelles.

3.6. Fatores Criticos de Sucesso no Planejamento e Implantagio de Sistemas
ERP

Como citado anteriormente, podera fazer parte das solugdes oferecidas pela
“CONSULTORIA” a implementa¢io de sistemas ERP, conforme identificagdo de
necessidades no cliente. Isto porque estes sistemas podem representar ferramentas

poderosas no apoio a gestdo dos processos em uma organizagio.

Estes servigos devem incluir a adaptacfio dos sistemas ao ambiente do cliente e ao

embasamento conceitual, através de treinamento, as praticas implantadas.

Desse modo, se torna muito importante o estudo dos fatores criticos de sucesso
(FCS) na implantagfio dessas ferramentas. Baitello (2002) citando Somers, Nelson

(2001) relacionaram cinco FCS de acordo para cada estigio de implementagio do
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sistema ERP no qual se encontra a empresa em anélise. Porém, deve ficar claro que

os cinco fatores identificados nfo sdo os Unicos, ¢ podem mudar ligeiramente de um

projeto para o outro.

Estdagio 1: Inicial — Selecdo e Aquisicdo de Hardware e Software

1. Escolhas de arquitetura

2. Metas claras e objetivas

3. Parceria com o fabricante

4. Apoio da alta administragdo

5. Selegdo criteriosa do pacote ERP

Estagio 2: Adocdo do Software — Pacote de software jd selecionado — fase de

planejamento tdtico

fo—

. Apoio da alta administragio

N

Competéncia da equipe de projeto
3. Uso de um comité de implantagdo
4. Parceria com o fabricante

5. Recursos alocados, comprometidos

Estagio 3: Adaptacdo — Fase de reengenharia de processos

1. Comunicagfo interdepartamental
2. Cooperagio interdepartamental

3. Competéncia da equipe de projeto
4. Recursos alocados, comprometidos

5. Uso de ferramentas do fabricante de software
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Estdeio 4 — Aceitacdo — Aprovacdo — Funcionamento experimental do novo sistema

e elaboracdo de projetos piloto

1. Comunicagio Interdepartamental

2. Cooperagdo interdepartamental

3. Apoio da alta administragio

4. Competéncia da equipe de projeto

5. Treinamento e capacitago nos novos processos de negdcios

Estdgio 5 — Rotinizagcdo — Conselidacgdo

1. Comunicagfo Interdepartamental

2. Apoio da alta administragdo

3. Cooperagio interdepartamental

4. Suporte do fabricante

5. Treinamento do usuério no software

Estdgio 6 Infusdo — Consolidagdo do novo ambiente

1. Comunicagdo interdepartamental
2. Cooperagio interdepartamental
3. Apoio da alta administragio

4. Suporte do fabricante

5. Parceria com o fabricante

Pekelman (2000), realiza um levantamento dos FCS para planejamento e
implementagio de sistemas ERP de acordo com diferentes dimensdes, tratadas pelo

autor como “fontes”, obtendo uma classificagio de 4 tipos fundamentais:
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1. Fontes Estratégicas: para cada companhia temos uma situago estratégica
competitiva, posicionamento estratégico, relevincia do projeto, etc. Esta

fonte busca verificar se houve uma preocupagdo durante o plancjamento da

implantagfo com os objetivos do negdcio;

2. Fontes Ambientais: caracteriza a companhia e seus stakeholders (todos os
interessados que se relacionam com a empresa). Esta fonte busca verificar se
houve uma preocupagio com a analise da empresa e o ambiente com o qual

ela se relaciona durante o planejamento da implantagéo;

3. Fontes Metodolégicas — caracterizadas pelos procedimentos utilizados para a
implantagdo. Esta fonte busca verificar quais as necessidades e controles

para uma implantag¢fio bem sucedida;

4. Fontes Técnicas — caracteriza o sistema utilizado. Esta fonte busca verificar
se houve uma preocupacdo com a analise de hardware e software existentes e

a serem adquiridos durante o planejamento da implantagéo.

A partir destas fontes, Pekelman (2000) realizou um levantamento dos fatores
criticos de sucesso no planejamento e implantagfio de sistemas ERP. Apds seleciona-

los, obteve os FCS por fonte, como mostra a Tabela 04.
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Tabela 4 - Fatores criticos de sucesso no planejamento e implantagio de
sistemas ERP - Pekelman (2000).

Fonte Fator Critico de Sucesso

Estratégica - Relevincia do projeto para o plano de negocio.

- Analise da organizacio;
Ambiental - Entender a cultura, facilidades e capacidade de mudanga;

- Antecipar mudangas no ambiente externo.

- Apoio da alta administragao;

. - Time balanceado e clara defini¢do dos papéis;

Metodologia i .
- Comunicagio clara e livre;

- Utilizagdo de modelo para implementagdo.

Técnica - Capacidade de hardware e software.
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4. O MERCADO: PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Este topico do trabalho tem como objetivo aprofundar o estudo das Pequenas e
Médias Empresas (PMEs), pois esse é o segmento de mercado que a Empresa
pretende ter como foco para a venda de servigos de consultoria apoiados pelas

ferramentas de ERP na Nova Unidade de Negécios.

O numero de empregados e o faturamento bruto anual sdo os critérios mais utilizados

para definir o porte das empresas (Tabelas 5 ¢ 6).

Tabela 5 - Classificacio das MPEs quanto ao niimero de empregados -
SEBRAE.

PORTE Empméados

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados

Na indtstria até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte |No comércio e servigos de 10 a 49 empregados

Na industria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados

Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte  |No comércio e servigos mais de 99 empregados

Na industria mais de 499 empregados

Tabela 6 - Classificagdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual - Lei
Federal no. 9841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro ¢ Pequena Empresa)

PORTE Faturamento Bruto Anuai
Microempresa Até R$ 244.000,00
Empresa de Pequeno Porte Entre R$ 244.000,00 ¢ R$ 1.200.000,00

No Brasil, as PMEs possuem uma participagio muito importante, representando, um
ntimero total de empresas em torno de 18 vezes maior que o nimero de Grandes
Empresas (Ilustragdo 14). Apesar de as Microempresas apresentarem um namero

ainda muito mais significativo de empresas, a organiza¢do da gestdo exigida para
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este tipo de corporages é menor pela menor complexidade de seu funcionamento,

ndo representando um grande potencial para este estudo.

NGmero de Empresas por Tamanho das
Empresas
ﬁ 80 _J,_...a-":' —
N
w 60 - —
g 40 - -
[l
g 7 chaks 5,6 _
[*“’] 2 0,9 0,6 0,5 0,4
0 [ : ]‘_‘"—‘j J I I I ] . y
Oa4 5a9 10a29 30a49 50a99 100a acimade
499 500
Pessoal Ocupado

Ilustracgdio 14 - Participagio das empresas por porte. Dados do IBGE, Diretoria
de Pesquisas, Cadastro Central de Empresas (2000).

Com relagdo ao valor bruto da produgfo industrial e & ocupagéio de pessoal a
participagdo das PMEs é um pouco menor, mas também muito importante, como

podemos ver nas Tabelas 7,8 e 9.

Tabela 7 - Distribui¢cio das empresas por setor e porte - Brasil, 1994. Fonte:
SEBRAE, elaboragio com dades do IBGE "Estrutura Produtiva Empresarial
Brasileira - 1994". ME (Microempresa), PE (Pequena Empresa), MDE (Média
Empresa), GE (Grande Empresa).

Setor ) Composigiio Nuamero de Empresas

ME PE MDE GE Total
Industria 17% 85,3% 11,1% 3,0% 0,7% 100%
Comércio 56% 93,1% 6,0% 0,5% 0,3% 100%
Servigo 27% 87,2% 10,3% 1,2% 1,3% 100%

Total 100% 90,2% 8,1% 1,1% D.7% 100%
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Tabela 8 - Distribuicio do pessoal ocupado por setor e porte - Brasil, 1994.
Fonte: SEBRAE, elaboracio com dados do IBGE "Estrutura Produtiva
Empresarial Brasileira - 1994". ME (Microempresa), PE (Pequena Empresa),
MDE (Média Empresa), GE (Grande Empresa).

Setor Composigio ~ Namerode Empresas'

ME PE MDE GE Total
Indastria 44% 14,9% 18,6% 24 8% 41,8% 100%
Comércio 26% 44 2% 24.0% 7,3% 24, 7% 100%
Servigo 30% 18,9% 18,0% 7,7% 55,4% 100%
Total C100%  23,7%  200%  151%  41,5%  100%

Tabela 9-Distribuicdo da receita/valor bruto da produgio industrial-Brasil,
1994. Fonte: SEBRAE, elaboracio com dados do IBGE "Estrutura Produtiva
Empresarial Brasileira - 1994". ME (Microempresa), PE (Pequena Empresa),
MDE (Média Empresa), GE (Grande Empresa).

Setor ~ Composigio Nomero de Empresas

ME PE MDE  GE  Total
Industria 51% 6,9% 10,3% 21,7% 61,1% 100%
Comércio 33% 23,0% 22.3% 9,5% 54,1% 100%
Servigo 16% 14,3% 14,1% 7,5% 64,1% 100%
Total 100%  134% 148%  154%  S6d%  100%

Estes dados reforgam o fato de que as PMEs representam um mercado potencial
grande, com caracteristicas especificas que devem ser tratadas de modo diferente das

Grandes Empresas.
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4.1. Mortalidade

Se as Pequenas Empresas representam um numero importante de organizagdes, as
taxas de mortalidade a elas associadas também sdo muito altas. Estudos do SEBRAE
SP (out/2001) mostram que 32% das empresas fecham no primeiro ano de atividade,

ntimero que chega a 71% se considerados os 5 primeiros anos (Tabela 10).

Tabela 10 - Mortalidade das MPEs em Sio Paule. Fonte: SEBRAE SP/FIPE
(OUT/2001)

Mortalidade das Empresas — Micro e Pequenas Empresas em Séo Paulo

Anos de Atividade na % % Acumulado
Ocasido do Fechamento
1°Ano 32% 32%
2 ° Ano 12% 44%
3°Ano 12% 56%
4 ° Ano 7% 63%
5°Ano 8% 71%

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE, entre os fatores que afetam a mortalidade
das empresas, esta a falta de um planejamento prévio adequado. Observa-se que esse
problema de planejamento prévio nfo € restrito apenas as empresas que fecham, mas
também € verificado entre as empresas que continuaram em atividade. A Iustragio
15 mostra a falta de planejamento com relagio a importantes fatores, para as
empresas abertas entre 1995 € 1999. Os descuidos presentes tanto nas empresas que
fecham quanto nas sobreviventes levam a crer que, caso fizessem um planejamento
prévio 4 abertura mais adequado, as empresas sobreviventes poderiam ser mais bem
sucedidas e as que encerraram suas atividades talvez aumentassem suas chances de
sobrevivéncia ou ainda, seus proprietarios, talvez, nem chegassem a abrir seu

negdcio se constatassem previamente que 0 mesmo seria inviavel.
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Tlustragdo 15 - Pesquisa com relagio ao planejamento prévio a abertura: NAO
conheciam ou NAO procuraram informar-se previamente sobre...  (SEBRAE
SP)

60%

38%

30%
31%

21%

0%
Clientes Concorrenies  Produbse  Fornecedores  Aspecios
(quanfdade @ (quantidade) serviosdos (prego, prazo legais relatvos
hébib) concorrentes pgb, ek) ao negocio

Porém, observa-se que, na percep¢do dos empresarios, os motivos nfo
necessariamente estio ligados a falta de planejamento, conforme mostra a Ilustragio

16.
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Ilustracdo 16 - Pesquisa: Por que a empresa foi fechada ou deixou de
funcionar? (Resposta Espontinea) SEBRAE SP

Falta de clientes (2) 30%
Problemas particulares (IMM—— 19%
|

Fatta de capialicrédio | 189
Inadimpiéncia dos clienles 13%
Concorréncia 8%

Cuslos elevados 5%

Imposios, encargos, elc 4%

Problemas com sbcios ' 4% |
Outras respostas — 4‘%

0% 10% 20% 30% 40%

De forma geral, as conclusdes obtidas no estudo realizado pelo SEBRAE SP durante
a segunda metade da década de 90, foi que a mortalidade das empresas estd associada
a um conjunto amplo de fatores que, a4 medida que se acumulam, elevam
substancialmente as chances do negdcio ser mal sucedido. Este trabalho mostra que o
fechamento das empresas estd associado a quatro ordens de fatores, que sdo (sem

hierarquia):

(1) O primeiro conjunto de fatores diz respeito a defici€ncias no planejamento
prévio & abertura da empresa. Além do pouco tempo utilizado no estudo
prévio do negdcio, é comum encontrar, entre as pessoas que constituiram sua

empresa, um certo descuido com aspectos relevantes de um Plano de

Negécios.

(2) O segundo conjunto de fatores esta ligado a gestdo da empresa. Apds a
abertura é muito importante controlar o fluxo de caixa e buscar sempre
aperfei¢oar os produtos / servigos as necessidades dos clientes. Nem sempre
as empresas conseguem fazer esse controle ou estar atentas para as

necessidades de aperfeicoamento. A falta de dedicagdo exclusiva do



MERCADO
| 52
proprietario 4 condugio da empresa também é um fator importante,

principalmente, no primeiro ano de atividade da mesma;

(3) O terceiro conjunto de fatores diz respeito aos fatores extra-econdmicos,
como os problemas pessoais (p.ex. problemas particulares, problemas com
socios, acidentes pessoais, mudanca de estado/cidade, gravidez, doenga,
violéncia, etc.). Nas MPEs, a figura da empresa se confunde muito com a do
dono da empresa. Qualquer problema pessoal mais forte com o dono da

empresa (ou com seus socios) pode ser determinante para o futuro da mesma;

(4) Por fim, existem as dificuldades conjunturais (p.ex. mercado consumidor
retraido, acirramento da concorréncia, pressdo de custos, etc.) que, em parte,
podem resultar da adogdo de politicas econdmicas (p.ex. politica de juros,
politica cambial, politica comercial, etc.), mas também sdo afetadas por
condicionantes externos a economia brasileira (p.ex. crises asitica, crise

russa, crise do petrodleo, etc.)

O SEBRAE ainda aponta que, dentre as ag¢des que podem ser tomadas pela empresa
no sentido de reduzir a sua chance de fechamento, as relacionadas ao
aperfeicoamento de sua gestdo em termos de custos, capital de giro, marketing e
qualidade sfio mais importantes apds o primeiro ano de vida. Tais a¢gdes podem ser

sustentadas por ferramentas do tipo ERP, a serem estudadas neste trabalho.
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4.2. Perfil das Empresas Industriais por Porte

Com a intengfo de avaliar o perfil das empresas industriais com relagfo as estratégias
competitivas por porte, foi levantada uma pesquisa realizada pelo
BNDES/CNI/SEBRAE em 1995, conforme mostra a Tabela 11.

Tabela 11 - Estratégias Competitivas Utilizadas pelas Inddstrias ne Brasil
(Questio permite miltiplas respostas) - Fonte:BNDES/CNI/SEBRAE - 1995

Estratégias Competitivas Porte da Empresa

Utilizadas ME PE MDE GE Total
Diminuigdo do prego 32% 25% 18% 22% 25%
Redugdo do prazo de entrega 36% 36% 36% 46% 38%
Ele.vagao. da 'eﬁglenma da 26% 3394 30% 45% 34%
assistencia tecnica
Assegurar confornllldafie do 44% 57% 579% 76% 55%
produto com esp. técnicas
Aumer}tar 0 atendlrpento as 65% 61% 559 72% 63%
necessidades dos clientes
Melhorar qualidade dos insumos ~ 48% 49% 46% 52% 49%
Langar noves produtos com 25% 19% 23% 25% 23%
maior freqiiéncia
pArlz)rg:g:r o numero de linhas de 29% 12% 14% 15% 16%
Diminuir o nimero de linhas de 39 2% 59, 6% 4%
produtos
Desenyo!ver conteudo 13% 21% 29% 43% 4%
tecnologico
Atuar no mercado externo 1% 8% 16% 35% 13%
Desenvolver Instrumentos de 11% 10% 10% 19% 12%

Propaganda e Marketing

Com relagéo as técnicas, métodos e programas de gestdo da produgso, o perfil dessas

industrias pode ser observado na Tabela 12.
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Tabela 12 - Técnicas, Métodos e Programas de Gestdo da Producio Utilizados
pelas Indastrias no Brasil (Questio permite multiplas respostas) -
BNDES/CNI/SEBRAE - 1995.

Técnicas, Métodos e Programas Porte da Empresa

de Gestéo da Produclio ME PE MDE GE Total
Gestdo da Qualidade Total 18% 25% 31% 58% 31%
Controle Estatistico de Processo 14% 21% 29% 49% 25%
ISO 9000 5% 10% 20% 48% 17%
Manuteng¢io Produtiva Total 25% 24% 24% 36% 27%
Implem. de Trabalho em Grupo 28% 29% 37% 60% 35%
Multifuncionalidade 28% 29% 34% 41% 32%
Redug¢do do “Lead Time” 12% 16% 36% 52% 26%
Terceirizagdo 23% 31% 37% 50% 33%
Fabrica¢do “Just in Time” 15% 21% 28% 41% 24%
Redugio tempo de Set Up 15% 18% 31% 42% 25%
iﬁ;‘;ﬁ;gg Equip. 18%  23% 4%  S8%  33%
Manuf Assist. p/ o o o o o
Computador(CAM) 5% 11% 24% 35% 16%
f(r:(RD ?ssmt. p/ Computador 594 12% 39% 50% 21%
MRP 21% 27% 40% 54% 33%
Kanban 5% 11% 18% 35% 14%
Custeio ABC 11% 16% 24% 22% 17%
g&gﬁ‘;ﬁo de células de 5% 12%  24%  35% 17%
Engenharia simultdnea 5% 9% 13% 19% 10%
Reengenharia 5% 11% 19% 23% 13%
Uso de “Benchmarking” 7% 9% 23% 43% 17%
Programas de P&D 6% 9% 22% 43% 17%
g;c;%;ge Lonsepacdode 19% 18% 34% 54%  29%
Progr.de Gestdo Ambiental 12% 18% 31% 52% 25%

Planejamento Estratégico 23% 31% 43% 67% 37%
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4.3. Informatizacio das Pequenas Empresas

Em uma outra pesquisa realizada entre setembro de 2002 e fevereiro de 2003, o
SEBRAE SP levantou o grau de informatizagdo de 1163 Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) no Estado de S&o Paulo, contando com representantes da industria, do

comércio e de servigos (Anexo A).

O resultado obtido foi que 47% das empresas entrevistadas utilizam computador
(61% nas MPEs da industria, 47% nos servigos ¢ 43% no comércio). Mas, se

avaliadas apenas empresas de Pequeno Porte, este percentual € elevado a 81%.

Considerando apenas as empresas informatizadas, foi possivel verificar as atividades

mais desenvolvidas através da informatizacdo, como mostra a Ilustragio 17.

Ilustracdo 17 - Atividades em que o microcomputador ¢ utilizado - MPEs
informatizadas (questio admite respostas miiltiplas) - SEBRAE SP (2003)

Banco de dados de clentes (cadastro) ﬁ ll 1 J 81%
Elaboragao de documentos - - 1 72%
p |
Acesso a serv. na Internet (*) | | ) 66%
Controle de estoques 3_ l 156%
Controle de folha de sakirio ou pgtos I ] 1 51%
Mala direta/Corrunicagio (fax ou e-maif) 1 | 7 50%

Automagio de processos- l J 48%

Eriss2o de Notas Fiscais. | S J 36% I
0% 30% 50% 50%

MPEs informnatizadas
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4.4. Processos de Gestio de Custos nas MPEs

Um estudo realizado em abril de 2002 pelo SEBRAE levantou uma série de dados
relacionados aos processos de gestdo de custos nas micro € pequenas empresas
paulistas. Este estudo é de grande relevincia dado que identificou uma grave
deficiéncia destas empresas na gestdo de seus custos, o que as coloca em posi¢do de

grande desvantagem competitiva diante do mercado.

A pesquisa de campo foi realizada com uma amostra planejada de 450 empresas,
representativa do universo das MPEs paulistas. Fazem parte da amostra planejada,
150 MPEs da Industria de Transformagfio, 150 MPEs do Comércio e 150 MPEs de

Servigos, sendo a média geral obtida pela ponderagfio dos resultados setoriais.
Em geral, os principais itens que compdem os custos de uma empresa s3o:

e Gastos com materiais (matérias-primas ou mercadorias);

e QGastos com empregados (folha de salarios e encargos);

e Outros custos (p.ex. gastos com aluguel, agua, energia elétrica, telefone,

combustiveis, gas, etc.); e
e Impostos.

A pesquisa identificou a estrutura relativa de custos dessas empresas por ramo de

atividade, conforme mostra a Tabela 13.
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Tabela 13-Estrutura relativa de custos das MPEs paulistas - SEBRAE-SP 1998.
(1) Inclui aquisicio de MP, mercadorias, pegas e componentes, e serv.de
terceiros, (2)Inclui gastos com aluguel, 4gua, energia, telefone, combustiveis, etc.

Comércia  Indistria  Serviges
Gast(;s com materiais (1) 75% 53% 19%
Gastos com empregados 11% 24% 56%
Impostos 8% 16% 10%
Outros custos (2) 6% 7% 15%
Total 100% 100% 106%

Esta pesquisa também identificou que estas empresas tém muito pouco dominio

sobre seus custos, tal como mostram os dados a seguir:

e Apenas 42% utiliza algum tipo de planilha ou ferramenta de computador para

apurar e acompanhar seus custos;
e 38% desconhecem o valor de cada hora trabalhada pelos seus empregados;
o 33% desconhecem o valor de seus estoques de matéria-prima e mercadorias;

e 10% desconhecem o valor médio mensal de outros custos, tais como gastos

com aluguel, energia, telefone, gas, etc;

e 86% nio conhecem a composi¢io dos custos do principal produto/servigo

oferecido pela empresa;

Além disso, a pesquisa também mostra como as empresas reagem diante do

aumento de seus custos, conforme mostram as Ilustragées 18 e 19.



MERCADO
T s8

Ilustracio 18 - Reaciio das MPEs diante dos aumentos de custos - SEBRAE SP
(2003).

repassa parcialmente ao prego 39%
segue a politica dos concomrentes |&
repassa integralmente ao prego
mantém inalterados o prego 16%
outros |
2 /
0% 30% 60%

Ilustragdo 19 - Itens de custo nos quais a empresa acredita que pode economizar
para que nio prejudique o funcionamento - SEBRAE (2002).

D 92t

combustiveis [L—8 6%
gas |

mercadorias importadas ll 2%

0% 50% 100%

Através destes dados fornecidos pelo SEBRAE, podemos identificar que esta ¢ uma
area critica para as pequenas empresas, ja que gestdo de custos é um grupo de
processos criticos para bons resultados nas empresas e, conforme foi levantado nesta

pesquisa, estas atividades nfo vém sendo desempenhadas com o devido cuidado.
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Este levantamento também identificou que boa parte destas atividades €

desempenhada pelo proprio dono da empresa, muitas vezes sem o suporte necessario.

Desta forma, a gestdo de processos de custeio pode ser uma é4rea importante para
prestagio de servigos de consultoria que também ¢ muito abordada por alguns

modulos dos sistemas ERP disponiveis no mercado.
4.5. Investimentos em TI

A Pesquisa Anual de Administragio de Recursos de Informitica (margo, 2003)
realizada pela FGV (MEIRELLES), apurou que as empresas destinem, em média, 4,7

% do valor de seu faturamento para investimentos relacionados a TI.

Avaliando este dado, e considerando que:

e uma solucio de gestio de processos, incluindo alguns mddulos de
ferramentas ERP e servigos de implementag@io, consultoria € treinamento,
dificilmente representem um valor inferior a R$ 100 mil (analise de custos

no mercado); e

e a empresa cliente nio possua muitos outros investimentos de TI no ano em

que deseja adquirir esta solugéo;

Temos que o faturamento minimo de uma empresa cliente para estes projetos

deve ser de aproximadamente R$ 2 milhdes.

Este calculo nfio tem a pretensfo de obter um resultado exato, até mesmo pela
falta de informag¢des mais precisas para o célculo, porém o intuito € avaliar a
ordem de grandeza do faturamento de possiveis clientes para esta nova Unidade

de Negocios.

A conclusdo obtida, portanto, é que o universo das micro empresas dificilmente
poderia adquirir uma solu¢do deste porte, e que dentro do conjunto das pequenas

empresas nem todas teriam capacidade de absorver estes custos. Desse modo,
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pode-se avaliar que o segmento alvo pode ser expresso através da Hustragio 20,

ou seja, parte das pequenas empresas € médias empresas.

Porém, quanto ao investimento, nada impediria que grandes empresas fossem
clientes, a dificuldade de atingir este mercado esta ligada principalmente ao
porte da “CONSULTORIA” que, em um primeiro momento talvez ndo tenha
capacidade de suportar o abastecimento desse segmento, que costuma optar por

contratos corporativos diretamente com grandes fornecedores de ferramenta.

EMPRESAS muc:; com

poder de
compra de
solugdes
PEQUENAS
EMPRESAS

Hustracio 20 - Representacio do mercado com poder suficiente para investir
em solucdes incluindo ferramentas ERP.
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5. CONCORRENCIA: EMPRESAS COM ASPECTOS EM COMUM

Este capitulo do trabalho tem como objetivo identificar algumas caracteristicas dos
possiveis concorrentes da “CONSULTORIA” em sua Nova Unidade de Negdcios.
Para isso, faz parte deste item um levantamento de dados estatisticos a respeito de
prestadoras de servigos a empresas, e de empresas relacionadas a venda de softwares
e ferramentas, pois sio as duas 4reas genéricas relacionadas a esta Unidade de

Negdcios.

A Pesquisa Anual de Servigos (ANEXO B), divulgada pelo IBGE, identificou os
resultados das atividades de servigos prestados as empresas em 2001. Esta categoria
foi dividida em quatro grupos: servigos técnico-profissionais; sele¢do, agenciamento
¢ selecio de mio-de-obra; servicos de investigagdo, vigildncia, seguranga e
transporte de valores; e servicos de limpeza em prédios e domicilios, servigos
fotograficos e outros servigos prestados as empresas; dos quais nos interessa

especialmente o primeiro grupo.

Para os servigos técnico-profissionais, a Receita Operacional Liquida foi de R$25,4
bilhdes, o numero de pessoas envolvidas é de 477.477 (pessoal ocupado),

distribuidas em quase 95mil empresas.

Com relagdo as empresas que trabalham com Software e Ferramentas, a pesquisa
mostra que a Receita Operacional Liquida produzida com atividades de informatica
em 2001 no Brasil foi de R$16,9 bilhdes, absorvendo 220 740 pessoas (pessoal
ocupado) em 38 238 empresas. Desses dados, podemos tirar trés informagdes

importantes, como mostra a Ilustragiio 21.



CONCORRENCIA

| 62
Faturamento
anual total (R$) 16.900.000.000 'j
Faturamento médio 441,969
por empresa (R$)
J Receita liquida /
Numero de 38.238 pessoa (R$ / ano) 76.561
ETee | Receita liquida / 40
Ezl pessoa (R$ / hora)
Média de pessoas 5 ! ]
por empresa
Pessoal J
ocupado 220.740

Tlustragiio 21 - Dados das empresas que trabalham com software e ferramentas
- Pesquisa Anual de Servigos - 2001 (IBGE)

Uma pesquisa realizada especialmente no Estado de Sdo Paulo, identificou a
distribuigdo da receita liquida das empresas do setor de servigos de informatica, por
setor econdmico da origem da receita, segundo segmento de atividade, como mostra

a Tabela 14.
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Tabela 14 - Receita liquida das empresas do Setor de Informitica Paulita, por
Setor ¢ Segmento. SEADE - Paep 1996. (1)Agrega: atividades de banco de
dados e outras atividades ndo especificadas anteriormente. Nota: refere-se a
empresas com sede no Estado de SP.

Segmento de Atividade

Setor Econfmico |
de Origem da

o g3 387 8
e ReteirtE

Qutras
Atividades de
Informatica
e

Reparo de
Mag. de Escr
¢ de
Infarmatics

Manut, E

Agricultura 1,8% 0,4% 0,1% 0,1% 0,4% 0,4%
Indistria 18,2% 7,2% 11,9% 20,1% 12,4% 12,9%
Jocomimeo o100 22%  01%  04%  02%  04%
s
<4
E Comércio 9.3% 11,7% 6,0% 10,1% 5,0% 6,8%
Ay
5 Servigos
:;3) (exclusive 21,6% 37,1% 8.8% 6,9% 19,3% 17,4%
financeiros)
Bancos /
Instituigdes 18,3% 35,2% 8,7% 53,6% 51,4% 37,0%
Financeiras
8 Governo
5 (exceto 27,8% 6,6% 64,4% 8,2% 10,2% 24,4%
& Telecom.)
I
3
g Telecom. 2,8% 0,8% 0,0% 0,7% 1,2% 0,9%

Dentre as atividades abordadas por esta pesquisa, podemos identificar que o
segmento “Consultoria em Sistemas de Informatica” pode ser uma atividade a ser
desempenhada pela Nova Unidade de Negécios, j4 que esta ird envolver a
representagiio e a implantagio de sistemas ERP. Nessa categoria, podemos observar
uma concentracdo da receita no Setor Industrial e Servigos, inclusive Bancos e
InstituicSes Financeiras, dentro do Setor Privado. O Setor Publico, de forma geral,

com exce¢do de Telecomunicagdes, tem uma participagio muito alta, com quase
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30% da responsabilidade sobre a receita total. Chama a aten¢io também 4 falta de

representatividade da Construgdo Civil, Agricultura e Telecomunicagdes.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia divulgou uma pesquisa realizada em 2001
(ANEXO C), através da qual foi possivel identificar que 22,4% das organiza¢des
que trabalham com produtos de software oferecem aplicagdes ERP, o que representa
a sexta maior aplicagio em numero de organiza¢Ses. A Tabela 15 apresenta as dez

primeiras aplicagdes em nimero de organizagdes.

Tabela 15 - Distribui¢cio das Organizagdes, segundo Aplicagoes de Software.
Pesquisa Censo de SW - MCT/SEPIN/DSI, agosto 2001. Questio de miltipla
escolha.

Aplicavcﬁor % sobre o | Aplicaciio o sebre o
Total de Total de
Organizacies Grganizaghes
Administragio de Servigos 31,3% ERP 22,4%
Automagio Comercial 30,0% Automagdo Industrial 22,2%
Pagina Web 29,4% Contabilidade 18,0%
E-business 26,5% Administragdo de RH 17,5%
Comércio Eletronico 24,4% CRM 16,9%

Vale notar que existem outras aplicagdes, tais como Administragdo de Servigos,
Contabilidade, Administragdo de RH, CRM e Gestfio da Qualidade que também séo
oferecidas pelos fornecedores de software ¢ fazem parte das funcionalidades

presentes em alguns ERPs, como identificado no levantamento j4 realizado neste

trabalho.

Dessa forma, esta pesquisa identifica que o mercado de sistemas ERP ¢ bem
explorado pelos fornecedores de Software, ndo s6 através de ferramentas integradas,
como também através de ferramentas que oferecem algumas funcionalidades

separadamente.

A pesquisa também aborda o tipo de atividade desenvolvido pelas empresas por

aplicagdo de software. A Tabela 16 apresenta o resultado obtido ndo so para as
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ferramentas ERPs, como também para as aplicagdes podem ser encontradas também

como funcionalidades em alguns ERPs.

Tabela 16 - Distribuicio cruzada das atividades e aplicagdes de software. Fonte:
Pesquisa Senso SW - MCT/SEPIN/DSI, agosto 2001. Questdes de multipla
escolha.

ATIVIDADES

APLICACGES Embarcad Interne Uso  Distribui/

Facotel Eucameada 7 t Proprio Editora
Gestdo de 21,8% 22.6% 2,8% 15,7% 13,6% 7.8%
servigos
ERP 17,9% 16,2% 1,6%  10,6% 8,1% 71%
Contabilidade 14,3% 13,6% 1,5% 8,6% 7,8% 4,9%
(’;‘:I‘;‘I‘;“S“a@a" 12,0% 11,4% 1,5% 8.9%  8.8% 5.8%
CRM 12,8% 12,7% 1,6% 115% 7,3% 5.7%
Qualidade 5.8% 7.3% 1,0% 52%  3,7% 3.1%

Analisando estes dados, pode-se observar que hi um dominio das atividades
relacionadas aos pacotes e a produgfio por encomenda, e uma baixa freqii€ncia de

solugdes com software embarcado.

A Tabela 17 identifica as aplica¢des, com destaque para os ERPs, de acordo com os
dominios. Pode-se verificar que aproximadamente 15% dos fornecedores oferecem
ferramentas ERP para a administragfo privada, em seguida temos o comércio com

12,7% ¢ a industria com 12,4%.
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Tabela 17 - Dominios ¢ Aplicacdes de Software (em%). Fonte: Pesquisa Censo
SW - MCT/SEPIN/DSI, agosto 2001. Questies de miiltipla escolha.

 APLICACOES

m‘."m

POMINIO  Gegso Contabilidad Administraci
Adm. Privada 182% 14,8%  12,6% 1,1%  1.6%  53%
Coméreio 158% 127%  103% 8.7% 10,6%  3.5%
Industria 12,1%  12,4% 9.7% 8,5% 9.5%  48%
Financeiro 14,2% 10,8% 11,3% 8,9% 9,0% 3,9%
Servicos 182% 103% 9.8% 9,4% 10,5%  4,8%
Adm.Publica  144%  82% 6.9% 8.4% 73%  3,5%
Satde 81%  6,1% 4.4% 4,8% 45%  2.7%
Educagio 8.4%  4,7% 4.2% 5.5% 55%  2.9%
Transportes 58%  4,5% 4,5% 42% 4.0%  1,6%
Sﬁﬁg‘f}; o 60%  44% 2.7% 4.2% 6.1%  6.9%
Bancdrio 6.1%  32% 3.4% 4.4% 50%  2.1%

Com relagfio ao porte das organizagdes, foi possivel observar nesta pesquisa que as
micro empresas concentram-se no desenvolvimento de software para comércio
(35,9%) e administragdo privada (35,5%), enquanto as pequenas empresas, além de
administracio privada (42,9%), dedicam-se a software para aplicagdo na industria e
em servigos (37,7%) e voltados para o comércio (36,9%). J4 as médias e grandes
empresas apresentam um foco maijor na administragio publica (51,3%), na
administragio privada (47,7%), bem como na inddstria e financeiro (46,2%). Ainda
chama a atengéio que 44,4% das grandes empresas (acima de 500 funcionérios) estéo

voltadas para software bancério.

Além do levantamento de dados estatistico, também foi realizada uma pesquisa sobre
empresas que poderiam prestar servigos similares aos pretendidos pela
“CONSULTORIA”. Porém foi encontrada uma grande dificuldade em classificar as

empresas pela grande diversidade nos servigos por elas prestados.
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Um ponto observado foi que existe uma grande quantidade de empresas preocupadas
com o fornecimento de Software por encomenda. Estas empresas, em geral,
oferecem também treinamento e alguns servi¢os de consultoria de implementagéo, ja

que os ERPs necessariamente envolvem processos.

Apesar de a pesquisa ter sido feita especialmente na busca de empresas que tivessem

como segmento alvo as PMEs, poucas explicitam este fato.

Poucas das empresas pesquisadas (aproximadamente 15%) sdo voltadas
especialmente para consultoria em processos e ndo estdo vinculadas a um fornecedor
de ferramenta (com exclusividade), e apenas 5% deixa claro que o mercado alvo sdo

as PMEs.

Também foi observado que 20% ndo fornece e nem tem parceria com fornecedores

de Software, mas prestam servigos de consultoria para as PMEs.

De forma geral, foi observada uma grande dificuldade em levantar dados a respeito
da concorréncia, pois dificilmente alguma empresa abre suas informagdes
confidenciais, deixando disponiveis poucas informagGes, vagas e sem confiabilidade

comprovada.
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6. A EXPANSAO ESTRATEGICA E O DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL DA “CONSULTORIA”

6.1. Estrutura Atual

A estrutura original da “CONSULTORIA” compreende duas areas de atuagfo:
Consultoria de Negécios e Sistemas (TI). Além das atividades dos projetos
relacionados a essas areas, também sf3o realizadas atividades de pesquisa e
desenvolvimento, relacionamento com parcerias, planejamento e controle e

prospecgédo de novos negdcios.

Os dois socios, além de dirigir a empresa, realizam o planejamento e controle dos
projetos desenvolvidos, exercem importante papel na prospec¢do, cuidam do
relacionamento com parcerias e coordenam as atividades de pesquisa e

desenvolvimento.

A “CONSULTORIA” conta também com um gerente responsavel pela prospecgio,
mas esta fungdio, muitas vezes, ¢ exercida pelos proprios gerentes de projeto, pelo

relacionamento estabelecido com os clientes.

A darea de Consultoria de Negocios é composta por 17 consultores, dos quais 4 so
gerentes de projetos. Para a drea de Tecnologia de Informagio sdo 19 analistas e

técnicos, e 2 gerentes.

As atividades de pesquisa e desenvolvimento sfio coordenadas principalmente pelos
socios, e realizadas tanto por consultores quanto por analistas e técnicos,

principalmente durante os periodos de intervalo entre projetos.

Para as atividades de suporte administrativo e servigos gerais a “CONSULTORIA”

conta com quatro colaboradores e para suporte em atividades de informatica sdo trés

profissionais.

O planejamento e controle de cada projeto sdo realizados por um dos gerentes de

projetos, € a execugdo por uma equipe de projetos, composta por consultores,
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analistas e técnicos, balanceada de acordo com as necessidades apresentadas no

projeto.
6.2.  Competéncias Desenvolvidas pela “CONSULTORIA”

Durante seus cinco anos de operagdo, a “CONSULTORIA” desenvolveu uma série
de competéncias em algumas dreas. Este item ird enumerar alguns dos
conhecimentos presentes na organizagfo, dando &nfase aos mais aplicados em

projetos realizados.

Em linhas gerais, as principais competéncias da “CONSULTORIA” estdo na
capacidade de identificar as necessidades dos clientes € adquirir rapidamente os

conhecimentos necessdrios para atendé-las.

Além disso, existem alguns aspectos que promovem o desenvolvimento desta
habilidade, tais como o fato de a empresa atuar in company em muitos dos projetos
que realiza, o que permite a difusdo e absorgfio do conhecimento diretamente no

ambiente de cliente, além do respeito a cultura organizacional deste.

A metodologia utilizada pela “CONSULTORIA” para a execugdo de projetos pode
ser exemplificada através da Ilustragio 22. Tal metodologia pode ser aplicada tanto
aos projetos de Consultoria de Negdocio quanto aos projetos de Sistemas, realizando

as adaptagdes conforme seja necessario.

MODELAGEM DA

DIAGNOSTICO SOLUCAO IMPLEMENTAGAO TREINAMENTO
vLevantamentos v Arquitetura da ¥ Desenvolvimento ¥ Treinamento
Preliminares Solugao Direcionado

v'Adequagdo de ]
v Definigdo de v Defini¢do do Modelo f / Ferramentas é “Cea':::cita@o do
Necessid
cosssidades vValidagao v Implantagéo

Ilustragdio 22 - Metodologia utilizada.
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A 4rea de Sistemas (TI) estd capacitada, principalmente, para o trabalho com
sistemas transacionais e de informagOes gerenciais, especialmente voltada para o

desenvolvimento e implantagio, em mainframe, plataforma baixa ¢ web.

Quanto a 4rea de Consultoria de Negocios, as principais competéncias

desenvolvidas, aplicadas a projetos, sdo:
e Orgamento, apuragfio e gestdo de rentabilidade;
e Contabilidade de custos;
e QGestio de relacionamento com clientes;
e Processos empresariais;
e Gestio de Projetos;
e Desenvolvimento de indicadores de desempenho.

Vale notar que se pode observar uma sinergia entre as competéncias apresentadas
pela “CONSULTORIA” e as necessidades levantadas pelo segmento das pequenas e
médias empresas, no capitulo referente a Mercado, principalmente no que diz

respeito a Contabilidade de Custos e Processos Empresariais.

Dessa forma, mesmo havendo uma diferenga significativa das caracteristicas dos
clientes atuais para as das PMEs, o embasamento conceitual e sua aplicacdo ja estdo
presentes na empresa, destacando-se ainda a capacidade de a “CONSULTORIA”
identificar as necessidades dos clientes e adquirir rapidamente conhecimentos

necessarios, implementando solugdes que respeitam sua cultura.
6.3. Classificacdo do Tipo de Relagio entre a Empresa e seus Clientes

Atualmente, a relagfio estabelecida entre a “CONSULTORIA” e seus clientes €
diferente da esperada para a nova Unidade de Negocios. Isto acontece pois varia
quantidade e o tipo de clientes, tanto em porte quanto em segmento de mercado,

além da diferenca dos projetos em si. A defini¢iio de terceirizagdo apresentada no
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Terceirizagio, j4 que a empresa contratada serd cobrada pelos resultados do trabalho,
e responsavel também pelo gerenciamento das atividades. Dentro das defini¢des
dadas anteriormente, é possivel classificar este tipo de relacionamento no eixo
vertical direito, como Contrato com Fornecedor Preferencial ou Contratar Fora,

dependendo da proximidade estabelecida com o cliente.

Vale notar que existe uma tendéncia, na nova Unidade de Negobcios, de o cliente se
tornar fiel apds a realizagdo de um projeto de implantagéo de ferramenta, pois a
“CONSULTORIA” ja conta com um bom know-how sobre a empresa cliente, 0 que
representa uma vantagem no momento em que este apresente uma necessidade.
Além disso, a propria “CONSULTORIA” também terd mais facilidade para

identificar oportunidades em seus clientes.

Dessa forma, podemos concluir que, com o tempo, os servicos tendem a ir se

concentrando mais em relagdes do tipo Contrato com Fornecedor Preferencial.

A Tlustragdo 23 apresenta os tipos de relagio possiveis entre empresa cliente e
empresa fornecedora, e mostra a situagfio atual e a situagio esperada para a nova

Unidade de Negdcios.
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“CONSULTORIA® (Nova UNI)
Compra | Contratar fora
simples :
Organizagéo
ot
Compra com 2| Contratar com 245
fornecedor | fornecedor 5 2
preferencial preferencial _§ g2
RECURSO RESULTADO
FORNECMENTO TERCEREACAO

Ilustracio 23 - Relagio com o cliente - Situagio Atual e Nova Unidade de
Negdcios.

6.4.  Andlise da Estrutura Desejivel para a Nova Unidade

A partir das anélises realizadas nos itens anteriores, ¢ possivel inferir a estrutura
necessaria para atender aos clientes na nova Unidade de Negocio, que deve ser

diferente da atual em uma série de aspectos.

O primeiro ponto a ser observado € que a estrutura de vendas deve ser maior para
atender ao segmento das pequenas ¢ médias empresas, ja que os clientes estardo em
maior nimero, possuem caracteristicas particulares mais variadas e encontram-se
mais espalhados. Dessa forma, € necessario que a nova Unidade de Negdcios conte
com uma area de Vendas mais estruturada. Além disso, suas caracteristicas sfo
diferentes dos clientes atendidos atualmente e, da mesma forma, a abordagem da

“CONSULTORIA” com relagdo a estes também deve mudar.

Como a nova Unidade de Nego6cios promovera um aumento de horas de servigo
vendidas, havera a necessidade de contratagiio de pessoal. Especificamente para as

contratacdes realizadas, deve haver certa énfase para o recrutamento de pessoas com
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experiéncias no segmento das pequenas e médias empresas. Porém, como ja foi dito
anteriormente, as competéncias observadas nos gerentes e consultores da drea de
Consultoria de Negécios possuem aplicagdo nessa nova Unidade, facilitando o
compartilhamento de recursos. Apesar disso, seria interessante a formagdo de ao

menos um gerente com experiéncia no segmento, de modo a solidificar a gestdo dos

projetos.

Para o funcionamento desta nova Unidade, também ¢ importante desenvolver
conhecimentos técnicos sobre ferramentas ERP, o que pode ser realizado de duas
formas: contratacio ou capacitagio de pessoal. A contrataglio pode ser feita a
medida que haja capacidade de vendas para absorver a mio-de-obra. A capacitagdo
de pessoal ¢ especialmente interessante para suprir demanda incerta ou para compor
capacidade extra que permite absorver novos projetos. Uma alternativa seria buscar
a capacitagiio dos profissionais da drea de Sistemas (TI), que ja possuem alguns
conhecimentos necessdrios, € poderiam funcionar como recursos compartilhados

entre as Unidades.

O desenvolvimento de competéncias técnicas sobre os sistemas ERP podera ser
aprofundado de modo natural e gradativamente com o tempo, passando de
conhecimentos essenciais para implementagdo, até conhecimentos técnicos de
suporte, conforme se constate uma demanda minima necessiria. Ou seja,
inicialmente existe um minimo necessario de habilidades técnicas que a
“CONSULTORIA” deve possuir, para permitir uma implementagdo adequada das
ferramentas, em parceria com fornecedor de software. Porém, num primeiro
momento o suporte do dia-a-dia seria realizado com o fornecedor. Com o passar do
tempo, imagina-se que os conhecimentos técnicos mais especificos comecem a serem

absorvidos, e esses servigos também possam ser realizados pela “CONSULTORIA™.

As fungdes de pesquisa e desenvolvimento podem continuar a serem administradas
como atualmente, ou scja, serem realizadas por consultores, analistas € técnicos
durante os intervalos entre projetos, abrangendo amplo espectro organizacional e
facilitando o aprendizado e absor¢dio de novas “técnicas” pelos colaboradores. Da
mesma forma, o planejamento e controle, que pode continuar sendo realizado pelos

sdcios e gerentes de projetos.
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7. ANALISE FINANCEIRA

Esta etapa do trabalho tem como objetivo a elaboragfio de uma analise de resultados
gerencial, de modo que seja possivel avaliar qual seria o impacto da nova Unidade de

Negocios no quadro geral da empresa.

Com o intuito de preservar os dados em sigilo, ndo prejudicando a andlise, foi gerado
um algoritmo que transforma os dados originais preservando a proporcionalidade

real, de modo que as unidades de medidas usadas neste topico so expressas em:
e UMS — Unidades Monetarias; €
e HUT — (Homem) x (Unidade de Tempo).

Inicialmente, foram levantados os dados da empresa, com a preocupagéo de retrata-
los segundo um quadro tipico, ou seja, sem considerar grandes oscilagSes de
demanda. Dessa forma, obtivemos o “STATUS QUO” da “CONSULTORIA”,

conforme mostra o demonstrativo anual representado pela Tabela 18.
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Tabela 18 - Resultados "STATUS QUO" - Anilise Gerencial. *UMS - Unidades
Monetarias.
DEMONSTRAGAO "STATUS QUO"
DE RESULTADOS ums*
Vendas (HUT*)
Estavel 50%
Alta Flut. 50%!
30.000
Receita Liquida UN Atual (serv) 1.000 30.000
Receita Liquida UN Futura (serv) -
Receita Liquida (Produto) - ]
Receita Liquida Total 1.000 100%
Custo de Servico (5617)
Margem 483 48%
Iineficiéncia (172)
Margem Contrib. 310 31%
Custo de Capacidade (227) (23%)
Diretoria (A/V) 78
Sal. Administ. (A) 52
Sal. Vendas (V) 29
Inform. Mat.Escr.(A) 28
Aluguel (A) 11
Outros 29
Outras Desp. Operacionais (30) (3%)
LUCRO antes do IR 54 5%

Com este demonstrativo, podemos observar que esta estrutura pressupde uma
porcentagem de ineficiéncia (ociosidades, tolerdncia, etc...) de 25%. Isto se deve ao
fato de que uma certa quantidade de HUT deve ser preservada para permitir o
aproveitamento de oportunidades. Isto acontece pois existe um tempo de preparagéo
que sucede ao inicio de um projeto, que envolve apresentagles ¢ propostas, por
exemplo. Além disso, também se deve contar com pessoal treinado e com
competéneias necessdrias para iniciar um projeto assim que o cliente realize a

liberagdo oficial.
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Porém essa porcentagem ndo ¢ fixa, na realidade o que deve haver € um excesso de

capacidade. A porcentagem reflete o quanto este excesso representa do total da sua

capacidade, o que, atualmente, corresponde a 25%, como mostra a Tabela 19.

Tabela 19 - Disponibilidade de HUT - homem - unidade de tempo (algoritmo de
homem-hora).

"STATUS QUO"
HUT Disponiveis 40000
HUT Vendidas 30000
HUT Ociosas 10000
% Ineficiéncia 25%

Considerando os resultados observados, é possivel notar um certo desconforto com
relagdio ao Lucro antes do IR, cujo valor — 5% da Receita Liquida — mesmo em uma
situagfio titica, nfio apresenta uma atratividade muito grande, o que mostra que, de

fato, devem-se buscar alternativas para melhorar o resultado.

A partir dos dados referentes a situagfo atual, o préximo passo € estimar a situagdo
agregando a nova unidade de negécios para avaliar a sensibilidade do resultado.

Para tanto, foram desenvolvidas duas hipéteses.

A primeira, admite que a nova Unidade, em regime, seria capaz de representar um
aumento de um tergo na demanda de servigo, representado por 10.000 HUT / ano.
Avaliando este niimero, podemos observar que ele corresponderia & venda de um
projeto de 690 HUT por més (Ilustragiio 24), ou seja, aproximadamente 8.300 HUT
/ ano, o que representa um numero razoavel considerando o histérico da
“CONSULTORIA” e as necessidades inferidas para este segmento de mercado.
Vale notar que cada projeto deste pode representar a venda de todo um sistema ERP
ou apenas alguns médulos e este numero seria uma média. Além disso, imagina-se
que haveria outros servigos tais como treinamento, projetos pequenos esporadicos e
outros que responderiam por mais aproximadamente 20% do volume de vendas,

alcancando-se o nimero de 10.000 HUT / ano.
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A segunda hip6tese considera uma situa¢do de maior demanda, possivelmente uma
evolucio da primeira hip6tese, considerando um aumento de 50% das vendas

originais, o correspondente a 15.000 HUT / ano.

M1 M2|M31M4:M5|M6 M7| M8 | M9 M10|M11|M12

650 HUT |
690 HUT ‘
690 HUT _.
6850 HUT
680 HUT |
890 HUT |
690 HUT |
890 HUT |
690 HUT

850 HUT

s0HUT | ‘ |

Iustracio 24 - Representagio esquemitica da demanda regular por projetos na
Hipotese 1 (HIP.1)

Além das expectativas de aumento de demanda de HUT, também vamos considerar
como receita uma porcentagem sobre as vendas de ferramentas, que podem variar de

5 a 10% do valor da ferramenta.

Desse modo, nas Hipéteses 1 e 2, a “CONSULTORIA” teria mais duas fontes de

receita: HUTSs de servigos prestados pela nova Unidade e percentual sobre vendas de

ferramentas.

Com relagfio ao prego e ao custo do servigo pode-se considerar que o valor unitario
se mantenha, ou seja, a relagdo UM$/HUT ndio muda, de modo que, em valor total, o

crescimento € proporcionalmente as HUTs vendidas.

A ociosidade (ineficiéncia) ndo varia em quantidade de HUTs, porém relativamente

representa menos, quanto maior o nimero de horas demandadas, como mostra a
Tabela 20.
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Tabela 20 - Calculo do % de ineficiéncia considerando-se as HUTs* ociosas
(*HUT - Homem - Unidade de Tempo - transformagio de homem-hora para

manter confidencialidade da informagio)

"STATUS QUQO" HIP. 1 HIP. 2
HUT Disponiveis 40000 +10000 50000 | +s000 55000
HUT Vendidas 30000 +10000 40000 | 5000 45000
HUT Ociosas 10000 10000 10000
% Inefici€éncia 25% 20% 18%

Com relagio ao Custo de Capacidade, os aumentos foram inferidos separadamente,

de acordo com as contas. Estes custos tendem a subir em patamares, € as estimativas

realizadas neste trabalho foram conservadoras, para compensar sua possivel

imprecisdo. As premissas utilizadas foram:

¢ O custo correspondente a diretoria se mantém o mesmo;

O custo administrativo aumenta mais rapido no inicio (HIP.1), mas tendendo

a se tornar proporcional na HIP.2;

O valor das remuneragdes destinadas a estrutura de vendas deve dobrar, ja
que a situagdo atual é de poucos clientes € concentrados, o que pressupde um
esforco muito menor de vendas do que o segmento alvo que tem
caracteristicas opostas: muitos clientes e espalhados. Dessa forma, o
aumento ¢ muito acima que a proporgdo de aumento das vendas. Por outro

lado, a estrutura necessaria para a HIP.1 nfo deve ser diferente & necessaria
para a HIP.2;

Estima-se que os custos de informética e de material de escritéric aumentem

mais que proporcional, pois se deve considerar os custos de parceria com um

fornecedor;

Quanto ao Aluguel, foi avaliado que, atualmente, a consultoria aluga dois’

escritorios (200 metros quadrados no total). Considerou-se que para a
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realizagdo da expansdio proposta seria necessario alugar mais um escritdrio,

tanto para a Hip.1 quanto para a Hip.2;

e Para os outros custos de capacidade, que envolvem depreciacdo, telefone,
terceirizagio, propaganda etc, considerou-se que o aumento seria

proporcional ao crescimento das HUTs vendidas.

Por fim, estima-se que existem outros custos operacionais que representam 3% da

Receita Liquida Total.

Partindo desses pressupostos, foi possivel inferir a estrutura dos custos para cada
alternativa e realizar a Analise de Sensibilidade dos resultados, como mostra a

Tabela 21.
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A partir desta analise, pode-se observar que o LAIR (Lucro antes do IR) variou de
5% para 9% na Hip6tese 1, e para 13% na Hipétese 2, ou seja, mais que dobrou na

primeira situagfo e praticamente representa trés vezes e meia na segunda situacdo.

Avaliando esta simulagio, podemos enumerar as seguintes conclusdes da agregagdo
desta nova Unidade de Negocios 4 “CONSULTORIA”, dos impactos do ponto de

vista da Analise Financeira:

e Queda relativa da oscilagdo da demanda (Receita) — Na simulagdo isto

representou uma queda de metade do volume para aproximadamente um

tergo.

¢ Queda relativa da ociosidade — Na simulagfio representou queda de 25% para
20% na Hip.1 e 18% na Hip.2. Ainda podemos avaliar que esta estimativa €
conservadora, pois foi mantida a quantidade de horas de ineficiéncia
(10.000), mas podemos avaliar que ela poderia até ser reduzida a partir do
momento que haja uma redu¢@o na oscilagiio relativa da demanda. Uma
simulagdo para esta situagdo avaliou que se considerarmos uma reserva de
HUTs de 7.500 ao invés de 10.000, teriamos uma queda a ociosidade para
aproximadamente 14% na Hip.2, o que aumentaria o LAIR para 16% (quase
quatro vezes e meia a mais que o “STATUS QUO™!).

e Manutengdo dos Custos de Capacidade — Mesmo considerando uma hipétese
conservadora de aumento dos custos de capacidade pode-se observar que

estes se mantiveram relativamente no mesmo patamar.

e Aumento significativo do LAIR — Na simulagdo observa-se que este aumento

representou até mesmo trés vezes ¢ meia na Hip.2, e pouco mais de duas

vezes na Hip.1.
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8. CONCLUSOES

A analise estratégica realizada neste trabalho permitiu a identifica¢do de uma série de
aspectos relacionados & alternativa de criar uma nova Unidade de Negdcios, para
amenizar o problema conjunto das lacunas entre projetos de Consultoria de Negocios
e queda dos servigos da 4rea de Sistemas e, ao mesmo tempo, utilizar as

competéncias ja desenvolvidas pela “CONSULTORIA”.

Neste ponto, pdde-se observar através da Andlise Financeira, que esta alternativa
pode representar uma maneira de melhorar os resultados da “CONSULTORIA”
como um todo, além de funcionar como uma alternativa para a sobrevivéncia da
empresa caso se confirme & queda dos servigos da 4rea de Sistemas, e permitindo a

organizagdo aprender e criar novas oportunidades de negécios para o futuro.

Com relagfio ao mercado, ¢ possivel realizar uma andlise qualitativa das informagdes
levantadas. Pode-se concluir que existe uma demanda por tais tipos de projetos no
mercado, pois foi possivel observar que o segmento das pequenas € médias empresas
nfio esta suficientemente estruturado em termos de processos € que a informatizagdo
dessas empresas também ainda nfo est4 solidificada. As principais informagdes que

alimentam esta avaliagdo estio enumeradas nos tpicos a seguir.

e O segmento das pequenas ¢ médias abrange um nimero muito grande de
empresas se comparado ds grandes, e nfio representa um mercado tdo

explorado para a venda deste tipo de solugSes quanto as grandes.

e Os principais conjunto de fatores que levam ao fechamento de pequenas
empresas poderiam ser atenuados com a gestdo adequada dos processos
empresariais, suportada por ferramentas de software quando o volume de
transagdes é razoavelmente grande. Estes fatores sfio o planejamento e
controle dos processos da empresa (fluxo de caixa, aperfeicoamento produtos
/ servigos, entre outros). Da mesma forma, as técnicas, métodos € programas
que viabilizam a implantag¢fo de estratégias competitivas de uma organizag8o

passam pela gestdo de processos.
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¢ A informatizagdo das pequenas empresas ainda € precéria e as aplicagbes ndo
sfio integradas, de um modo geral, o que indica que o mercado € muito pouco

explorado.

e Os processos de gestdo de custos nas pequenas empresas também nfo sio
suficientemente evoluidos, na maioria dos casos. Avaliando-se que estes
processos possuem um forte impacto no resultado da empresa, este ponto
especifico pode representar uma boa oportunidade para a “CONSULTORIA”

se considerarmos que esta é uma das competéncias ja presentes atualmente.

e Nio foi identificada uma concorréncia estruturada em niimero significativo
para prover as solugdes integradas de consultoria € software com
preocupagio maior no resultado do que na venda de ferramentas ERP em si.
Além disso, observou-se que a grande maioria dos concorrentes esta

direcionada ao segmento de empresas maiores.

Os pontos levantados mostram que este trabalho permitiu uma série de analises
mercadolégicas para a alternativa de criar uma nova Unidade de Negocios para a
“CONSULTORIA”. Porém, é possivel prever que este segmento seja sensivel a
variagio de pregos das solugdes, principalmente quando tratamos de empresas
menores. Dessa forma, também foi possivel identificar alguns aspectos que devem

ser explorados com mais detalhes antes de implementar esta alternativa:

e Detalhar o escopo e a duragio de um projeto tipico, eventualmente separando

em etapas ou grupos de processos (nos ERPs tratados como médulos);
e Estimar os custos € 0 0s pregos para as solugdes;

e Ampliar pesquisa de mercado de forma mais focada, preocupada em
verificar as possiveis maneiras de abordar este mercado (prospecgdo), € em
estimar a demanda considerando o prego definido, se possivel, realizando um

estudo de elasticidade da demanda com relagdo ao prego;

e Aplicar os valores mais apurados ao modelo de resultados gerencial e

verificar quais alternativas sdo mais atraentes.
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Além disso, um outro aspecto que deve ser mais bem detalhado, ¢ a andlise e selegéo

de possiveis parcerias estratégicas, usando como principais critérios de selegéo:

e o potencial de sinergia do parceiro com a “CONSULTORIA” no sentido de
criar um composto de produto que possa aumentar a satisfagdo dos clientes,

auxiliando na fidelizagfio destes;

e a associagio de marca, ou seja, seria interessante manter relagdes de parceria
com empresas consolidadas e reconhecidas no mercado, expandindo e

conservando a marca e a imagem da “CONSULTORIA”.

De forma geral, pode-se concluir que a alternativa de criar esta Unidade de Negocios
possui uma série de implicagSes estratégicas positivas a “CONSULTORIA”, tais

como mostram os tOpicos a seguir.

e A nova Unidade de Negocios ajuda a “CONSULTORIA” a sair da posicéo de
alto risco de concentragdo em poucos clientes, expandindo a base de clientes

e distribuindo a demanda em um segmento de mercado mais diluido.

e Uma das principais vantagens competitivas hoje presentes na
“CONSULTORIA”, que é a agilidade e flexibilidade de desenvolver
competéncias conforme surgem necessidades dos clientes, deve produzir bons
resultados quando combinada com as caracteristicas do segmento de mercado
alvo para a nova Unidade de Negocios. Isso porque este segmento permite o
contato com maior nimero de empresas clientes, de caracteristicas distintas,
representando uma maior quantidade e variedade de experiéncias de
negocios. [Esta situacdo favorece nfo s6 o permanente aprendizado da
organizagio, como também facilita a identificagfio de novas oportunidades no

mercado.

e O aumento da demanda permite uma queda da ociosidade pois, mantendo
constante a quantidade de horas necessarias para investimento em pesquisa €
desenvolvimento ¢ para permitir que novos projetos sejam assimilados, a
ineficiéncia relativa ao total de horas diminui, o que representa um aumento

de produtividade global.
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ANEXOS
ANEXO A - Resultados gerais da pesquisa censo de software - MCT (2001)
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ANEXO B - Resultados da Pesquisa Anual de Servigos — IBGE (2001)

Resultados da Resultados (tlaa: atlyldades de servigos
Especificacao Atividade de - prastacos &8 empresas ___
. Servigos técnico- | Selecdo, agenciamento
Informética . . N =
_ | profissionais e locagdo de mao-de-
1 - Receita operacional 16 871 674 25 378 499 3 804 381
liquida
2 VSO 195 1580 893 57 610 1629
mercadorias revendidas [
3 - Subvengdes e outras |
receitas operacionais (alugugis 194 153 2 525 668 101 591
de iméveis, eic)
4 - Valor bruto da
produgo (1-2+3) 15 484 934. 27 846 558 3904 344
5 - Consumo 7164 134 10 758 267 603 154
intermediario _ .
Mercadorias, matenzfls de 1 590 890 1250 341 98 130
consumo e de reposi¢éo _
Combustiveis e lubrificantes 40 626 269 758 28 319
Servigos prestados por terceiros 2 686 667 4 638 559 112 513
Aluguéis e arrendamento de [ .
imoveis, veiculos, maquinas e 656 638 1182213 57 042
equipamentos |
Prémios de seguros 18 983 73 626 8 037
Servigos de comunicagéo 273 719 700 006 40 449
Energia elétrica, gas, 4gua e 71 579 178 436 13 308
esgoto _
DU, CUsIc e GeSPERSS 1825 032 24665 328 235 355
operacionais | 4
- ici |
Cgmialopadicionado 8 320 800 17 088 291 3 301 191
bruto a precos basicos
7 - Gastos com pessoal 5179 544 7 205 099 2821721
Salarios e outras remuneragbes 3497 285 4781 496 1893 345
Contribuicdes para a
Previdéncia Social 813 269 1 1?4 459 i 418 434
FGTS 277 045| 737 055 159 274
Indenizag¢bes por dispenca 63 075| 107 399 85 493
Beneficios concedidos aos 528 269 748 689 265 174
empregados -
8 - Excedente [
operacional bruto (6-7) | 3141 256 9 883 192 479 469
Pessoal ocupado em
31.12.2001 220 740 _477 477 340 041
Namero de empresas |38 238 |94 913 3883
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Tabela 3 — Ntumero de microcomputadores nas MPEs informatizadas
[Nt’lmero de Microcomputadores Indistria || Comércio Servigos Total
1 micro 40% 57% 45% 50%
2 micros 23% 18% 18% 19%
3 micros 9% 6% 7% 7%
4 micros 6% 7% 9% 7%
5 micros 4% 4% 5% 4%
6 micros 4% 2% 1% 2%
7 micros 2% 1% 5% 2%
8 micros 3% 0% 3% 1%
9 micros 1% 2% 1% 1%
10 micros 0% 2% 1% 2%
mais de 10 8% 2% 6% 5%
100% 100% 100% 100%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 578 MPEs respondentes).

Tabela 4 — Modelo de microcomputador mais moderno nas MPEs informatizadas

MODELO ||_tndastria || comércio || Servicos Total
Pentium 1/2/3 [ 53% 53% 53% 53%
286/386/486/586 20% 28% 17% 23%
Pentium 4 ou AMD/Athlon 20% 13% 19% 16%
Nio sabe 6% 6% 10% 8%
TOTAL 100% 100% | 100% 100%
Fonte: Sebrae-SP (Base: 578 MPEs respondentes).
Tabela 5 - Sistemas Operacionais utilizados nas MPEs informatizadas
[Sistema Operacional Indastria || Comércio Servicos Total
Windows 98% 94% 95% 95%
Linux 3% 2% 3% 2%
Novell 3% 1% 5% 2%
Maclntosh 1% 1% 2% 2%
Unix 0% 1% 1% 1%
Outros (DOS, HABIL) 0% 4% 1% 3%
N&o sabe 0% |l 2% 2% 1%
TOTAL 100% || 100% 100% 100%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 578 MPEs respondentes). Admite respostas

multiplas.
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Tabela 6 - Atividades em que o microcomputador € utilizado - MPEs informatizadas
Inddastria Comaércio Servigos Total
Banco de dados de clientes (cadastro) 79% 85% 76% 81%
Elaboragdo de documentos 85% 62% 80% 72%
Acesso a serv. na Internet (*) 77% 56% 76% 66%
Controle de estoques 59% 68% 33% 56%
Controle de folha de saldrio ou pgtos 57% 44% 58% 51%
Mala direta/Comunicacdo (fax ou e-mail) 59% 44% 56% 50%
Automacgdo de processos 48% 45% 54% 48%
Emissdo de Notas Fiscais 42% 39% 26% 36%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 578 MPEs respondentes). Admite respostas multiplas.

Tabela 7 - Softwares utilizados nas MPEs informatizadas

I

Indastria Comércio Servicos Tatal
Editores de texto (p.ex. Word, WordPerfect) 90% 73% 90% 81%
Planilhas eletrdnicas (p.ex. Excel, Lotus123) 79% 66% 71% 70%
Sofwares feitos sob encomenda 32% 49% 37% 43%
Banco de dados (p.ex. Access, Dbase) 42% 35% 44% 39%
Apresentacdo (p.ex. Powerpoint) 44% 26% 48% 36%
Gréficos (p.ex. Harvard Graphics) 23% 15% 25% 19%
Adobe Acrobat 16% 11% 22% 15%
Outros (*) 0% 0% 1% 0%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 578 MPEs respondentes). Admite respostas multiplas.

Tabela 8 - MPEs com microcomputadores conectados em rede

Induastria Comeércio Servi¢os Total

Conectados em rede 72% 83% 71% 76%
Ndo conectados em rede 28% 17% 29% 24%
100% 100% 100% 100%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 306 MPEs respondentes - MPEs com mais de 1

microcomputador).
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Tabela 21 - Por que n#o farfio investimentos em informatica?
Indistria Comércio Servigos Total
N&o ha necessidade 31% 34% 37% 35%
Falta de recursos 29% 33% 30% 31%
Equipamentos atuais atendem necessidade 32% 23% 24% 25%
Falta de conhecimento 3% 4% 2% 3%
Falta de espaco 1% 1% 3% 2%
Outros motivos 5% 4% 4% 4%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Fonte: Sebrae-SP (Base: 553 MPEs respondentes — MPEs que ndo farfo

investimentos
até 30/jun/03).




