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O presente relato busca apresentar uma proposta
de melhoria na gestdo de uma empresa de desen-
volvimento de software, localizada no estado de
Sao Paulo, com atuag¢io em territério nacional. A
empresa desenvolve solugdes para empresas que
emitem nota fiscal eletrénica. A proposta com-
preende melhorias para elevar a satisfagio dos
clientes, adequando o desenvolvimento e imple-
mentacio de sistemas a real necessidade do clien-
te, com dimensionamento aderente a capacidade
da empresa. O diagndstico revelou um problema
de excesso de subdimensionamento de horas nos
contratos de desenvolvimento de sistemas, o que
vem acarretando prejuizos financeiros e repercu-
tindo negativamente na satisfagdo dos clientes. A
proposta de solu¢do do problema compreendeu o
desenvolvimento de um plano de integragao de
cultura, pessoas e processos, incluindo agdes de
engajamento entre as dreas, defini¢ao de regras
para a area comercial e alcadas de flexibilidade,
compartilhamento das decisoes em forma de
comité, além da criagdo de uma nova drea respon-
savel pela elaboragdo das propostas e acompanha-
mento da realizagdo eficaz dos servi¢os, com es-

trita obediéncia aos seus prazos.

PALAVRAS-CHAVE

Desenvolvimento de software. Capacidade opera-

cional. Cultura. Processos.
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INTRODUCAO

O trabalho, realizado na empresa objeto
deste relato, cujo nome devera permanecer
confidencial, teve como objetivo solucio-
nar um problema que estava dificultando e
mesmo impedindo o aproveitamento de
oportunidades de mercado, pondo em ris-
co o seu desenvolvimento, dada a crescen-
te insatisfacdo dos clientes. Foram utiliza-
das ferramentas para a realizacio do
diagndstico do problema, a partir das in-
formacdes coletadas nas entrevistas com
os socios, observacoes realizadas no coti-
diano da empresa e pesquisa aplicada.

Na sequéncia, foi elaborada a proposta
de encaminhamento para o problema diag-
nosticado: proposta de um plano de inte-
gracdo da Cultura, Processos e Pessoas para
elevar a satisfacdo dos clientes, com dimen-
sionamento aderente a efetiva capacidade
da empresa. O plano de integracdo propos
contemplar agdes para transformar o enga-
jamento das pessoas dentro da empresa, in-
tegrando areas, adotando uma politica co-
mercial bem definida e suficientemente
flexivel, além da criagdo de area de projetos
para a coordenagdo global das implanta-
¢oes, com o0 acompanhamento de indicado-

res de pessoas, processos e financeiros.

Nas conclusdes do relato estd apresen-
tado o potencial de crescimento sustentavel
da empresa e a efetiva necessidade de se
promoverem ajustes, notadamente em al-
guns processos, de forma que se possam

atingir os objetivos do plano.

CONTEXTO E REALIDADE
INVESTIGADA

Caracterizagdo da empresa

A empresa objeto do trabalho oferece con-
sultoria ao desenvolvimento e implemen-
tagdo de softwares em empresas de varejo.
Fundada em 2008 e localizada na cidade
de Americana (SP), atua em todo o terri-
tério nacional, especialmente no interior
de Sao Paulo. Sua especialidade ¢ avaliar e
reconhecer as necessidades de informa-
¢des de seus clientes, propondo solugdes
tecnologicas para otimizar custos e gerar
valor aos clientes.

A missdo declarada da empresa é “ser
um gerador de valor para seu negocio, ofere-
cendo servigos e solugdes tecnoldgicas volta-
das para empresas de diversos segmentos e
tamanhos, trazendo a satisfacdo dos clientes
e parceiros, a fim de garantir a qualidade do

relacionamento no longo prazo”
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Seus principais clientes sdo distribuido-
res varejistas de diversos setores, com redes
de distribuidores que necessitam emitir nota
fiscal no ambiente externo da empresa. Os
ramos de negocios que mais utilizam esse
tipo de servigo sdo os distribuidores multi-
marcas, distribuidores exclusivos Mondelez,
Batavo, Yakult, industrias e distribuidores de
produtos higiénicos.

A empresa conta com quatro produ-
tos principais:

A. Mobile NF-e: sistema voltado para em-
presas que necessitam emitir Nota Fis-
cal Eletronica fora do estabelecimento.
A empresa implementa o Danfe simpli-
ticado para venda a pronta entrega com
a emissao.

B. Mobile pré-venda: sistema voltado para
a otimizagdo de processos de venda;
corresponde a um aplicativo de auto-
macio da forca de vendas.

c. Mobile suite varejo: sistema mobile para
contagem de estoque. Desenvolvido
para empresas com necessidades de
realizagdo de inventarios, agdes de cole-
ta e pesquisa de pregos da concorréncia
e operagdes de auditoria, como confe-
réncia e reimpressio de etiquetas em

pontos de venda.

p. ERP (Enterprise Resource Planning): é
um sistema integrado de gestdo empre-
sarial que visa o controle e gerenciamen-
to de todos os processos e operagdes da
empresa. Atende empresas de pequeno a
grande porte em diversos segmentos de
negdcios nas areas administrativa, co-
mercial, financeira e industrial.

A empresa foi fundada por quatro s6-
cios que atuavam como programadores em
uma outra empresa, mas foram demitidos
em decorréncia de um corte de custos.

A partir de entdo idealizaram montar
o0 proprio negocio, porém a empresa foi es-
truturada de maneira informal, com forte
atuagdo operacional por parte dos sdcios e
pouca profissionalizagio.

A empresa cresceu de maneira pouco
estruturada, com deficiéncias de gover-
nanga, métodos, processos, contratos, res-
paldada em uma estrutura relacional com
parceiros e até mesmo com funciondrios,
prevalecendo a informalidade.

Atualmente conta com 30 colaborado-
res e quatro socios distribuidos entre os se-
tores administrativo, comercial, desenvolvi-
mento e suporte, conforme disposto no

organograma mostrado na Figura 1.
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Presidente
Administrativo

Administrativo

Conselho

Sécio 1 Sécio 2

Comercial Desenvolvimento

Equipe 2
Desenvolvedores e
Testes

Equipe 1
Mkt e Comerecial

FIGURA 1 - Organograma da empresa

Sécio 3

Suporte

Equipe 3
Suporte e SAC

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos documentos

fornecidos pela empresa.

Principais clientes

Os contratos da empresa com seus clien-
tes sdo firmados por intermédio de dois
escritorios de advocacia. A partir do esta-
belecimento dos contratos, os distribui-
dores pagam uma mensalidade para a em-
presa pela manutencdo do software. O
Quadro 1 ilustra os negdcios dos maiores

clientes da empresa.

Concorréncia

A empresa pode ser considerada de peque-
no porte no setor em que atua, com fatura-
mento anual de aproximadamente R$ 2,5
milhoes. Dentre seus principais concor-
rentes destacam-se empresas de desenvol-
vimento de software, gestdo empresarial,
solucdes digitais e mobile. Estdo elencados
a seguir alguns dos principais concorren-

tes, localizagdo, atuacdo e especialidade.
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Empresa Negdcios dos clientes Cliente desde
A Software Jun./2015
B Distribuigao e logistica Jul./2014
C Distribui¢do de alimentos Nov./2011
D Distribuigao e representagoes Mar./2012
E Importagdo e exportagao de manufaturados Ago./2012
F Distribuidora de chocolates Dez./2012
G Distribui¢do de alimentos Jan./2012
H Atacadista de alimentos Nov./2011
I Supermercado Out./2009
] Distribui¢ao de cosméticos Nov./2011
K Distribui¢do de alimentos Set./2009

QUADRO 1 - Principais clientes da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados fornecidos pela empresa.

A.

PC Sistemas (Totvs): empresa com sede
em Goids, que atua em todo o territério
nacional, composta por dez unidades e
seis centros de suporte, situados estra-
tegicamente para atender e capacitar
pequenas, médias e grandes empresas
da cadeia de abastecimento (atacado
distribuidor e varejo).

Acacia Tecnologia: empresa localizada
no polo tecnolégico do Vale da Eletro-
nica, Santa Rita do Sapucai (MG), com
atuagdo nacional. Dentre seus princi-
pais produtos, destacam-se o desenvol-
vimento de software para gerenciamen-
to remoto, telemetria utilizando diversas

interfaces, redes e protocolos de comu-

nica¢do, projetos e equipamentos ele-
tronicos customizados, softwares em-
barcados em diversas plataformas, IHM
PC e embarcada, layouts de PCI (Placa
de Circuito Impresso) e prototipagem,
visando automatizar decisdes e agdes
em processos locais e distribuidos.

Softmovel - aplicativos mobile: empresa
localizada em Porto Alegre (RS), com
atuagdo em territdrio nacional e especia-
lizada no desenvolvimento de aplicacoes
para a computacdo movel (desenvolvi-
mentos de sistemas mobile, venda de
equipamentos para a computagao mével,

suporte, manutencao e treinamento).
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p. WMC Software: empresa localizada em
Bento Gongalves (RS), com atua¢do na-
cional, especializada em software de ges-
tdo empresarial, que oferece ferramentas
e servigos em processos personalizados,
ou seja, desenvolve as ferramentas de

acordo com a necessidade do cliente.

DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Entendimento do problema

A partir de uma reunido inicial com os s6-
cios da empresa, foram colhidas as princi-
pais percepgdes acerca do que eles enten-
diam como problemas e oportunidades.
Para apoiar a equipe no entendimento do
problema, utilizou-se como ferramenta o
diagrama logico. Apds uma nova rodada de
discussdes entre os integrantes do projeto,
com base nas informacdes colhidas e no
diagrama ldgico construido, chegou-se a
seguinte definicdo do problema da empre-
sa, objeto do trabalho: excesso de subdimen-
sionamento de horas nos contratos de desen-
volvimento de sistemas.

O diagrama l6gico, ilustrado no Qua-
dro 2, permitiu identificar o excesso de
subdimensionamentos de horas para o

desenvolvimento de sistemas, o que de-

sencadeia outros problemas pela baixa in-
tegracao da equipe, ruidos de comunica-
¢do e lacunas de capacitagdo. As principais
conclusdes acerca do problema identifica-
do sdo a auséncia de equipe multidiscipli-
nar para a conducio dos projetos e neces-
sidade de capacitagdo. Observa-se que a
precificagdo nio leva em consideragio os
projetos de forma global, interferindo no
resultado financeiro e no relacionamento
com os clientes.

Os questionamentos feitos nas entre-
vistas com os sdcios estdo apresentados no
Quadro 3, com a sintese dos contetidos das
respostas. A conversa preliminar com eles
teve como objetivo colher as suas principais
percepgoes sobre as dificuldades da empre-
sa. Foram identificados pontos importantes
para a defini¢do do problema, tais como:
estresse gerado com as implantagdes,
insatisfagdo dos clientes, lacunas de gestio,
falhas na precificagdo dos projetos e cons-
tantes retrabalhos.

A empresa enfrentava dificuldades na
comunicagdo com os clientes, pois esses
tém dificuldades para interpretar e proces-
sar as informacdes disponiveis sobre ques-
toes fiscais, 0 que nio se prevé em contratos
(ex ante), e os sdcios possuem conhecimen-

tos técnicos limitados.
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Achados

Conclusoes

Hipoteses

Excesso de subdimensionamento de

horas para o desenvolvimento de sistemas

Quando da negociagdo dos contratos, a
avaliagdo técnica e precificagdo nao sao
realizadas por equipe multidisciplinar, o
que fragiliza os termos acordados, gera
desconforto com o cliente, tendo em vista
a necessidade de revisao contratual, e
impacta a credibilidade da empresa no

mercado.

A precificagdo realizada nao estd
levando em consideragio o
contrato de forma global, com
todas as especificidades e
demandas que surgem no
decorrer da prestacdo de
servigos, gerando insatisfagdo e
interferindo diretamente no

relacionamento com os clientes.

Falta de integracdo entre as equipes

comercial, técnica e suporte

Interferéncia de interesses proprios na

gestao

Entendimento preciso das necessidades
do cliente antes do desenvolvimento

Ruidos de comunicagio entre as equipes

comercial, técnica e suporte

Apos a entrega de um projeto, ndo existe
preparagdo de toda a equipe para gerir e
dar suporte adequado ao contrato
(customizagdes realizadas, previsdo de

atualiza¢des e outras especificidades)

Capacitacéo insuficiente do suporte

técnico

Falta de fluxo de informagdes que
permeie todas as equipes para as

atualizagdes e customizagdes dos sistemas

Capacitacao insuficiente do usudrio final

Ha dificuldade dos usudrios finais em
entenderem os sistemas, onerando o
suporte, que muitas vezes nao esta

preparado para responder as questoes.

QUADRO 2 - Diagrama légico

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Perguntas

Primeira Pessoa

Segunda Pessoa

a) Que desempenho ¢é considerado
insatisfatorio? Que sistemas, processos,
recursos provocam o baixo
desempenho? Ha implica¢des para a

atuagdo no mercado?

O processo de implantagdo. A
expectativa x realidade é um dos
pontos que apresentam maior
insatisfagdo; as demandas geradas para
a equipe nesse processo demonstram e
afloram o nivel de insatisfagdo e o
baixo desempenho. A falha ou falta de

alguns processos colaboram com isso.

Apos o processo de implantagdo, o
cliente adaptado acaba fluindo nos
processos e na grande maioria das
vezes fica satisfeito com o produto ou
servico. Apds um certo tempo de uso,
sente a necessidade de inovagdes, que
sdo pouco geradas pela empresa. A
falta de foco e o baixo desempenho da
equipe de produgdo ndo permitem a

geragio e criagdo de novos produtos.

b) Qual € a relevancia dessas
dificuldades e deficiéncias para o

atingimento de objetivos no negécio?

E de alta relevancia. O estresse gerado
no processo de implantacéo afeta e
desgasta toda a equipe e a falta de
eficiéncia faz com que novos produtos
demorem demasiadamente para serem

concluidos.

Muito relevante. Perde-se muito tempo
com retrabalho e renegociagdes com os
clientes, e a inovacéo, que seria uma

das coisas mais importantes para o core

da empresa, muitas vezes é preterida.

¢) Quais seriam as possiveis causas

dessas deficiéncias?

Falta de acompanhamento e medi¢éo
dos indices de trabalho.

Falhas na precificagdo de projetos.
Orgamentos feitos de forma superficial.

d) Houve tentativas anteriores de
solugdes e que resultados foram
obtidos?

Nao, todos os sdcios tinham ciéncia da
necessidade de melhoria dos processos,
mas postergavam qualquer tomada de

decisao sobre o assunto.

Nao, muitas vezes a correria nao
permitia parar para criar um plano de
agdo que permitisse atenuar o

problema.

e) Que oportunidades vocé enxerga no

atual mercado de atuagdo da empresa?

Existe uma fatia de mercado
consideravel a ser trabalhada. Cada vez
mais as empresas buscam melhoria e
otimizagdo em seus processos, e 0s
softwares de gestdo sdo os maiores

colaboradores nesse sentido.

O acompanhamento real time da
equipe de trabalho, analisando a
produgdo de cada membro da equipe
de venda.

QUADRO 3 - Entrevistas iniciais com sécios

Fonte: Elaborado pelos autores.

continua
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Perguntas

Primeira Pessoa

Segunda Pessoa

f) Como vocé avalia a concorréncia da

empresa?

Os concorrentes sdo de varios
“tamanhos”. Os de grande porte tém
processos muito bem definidos, porém
de utilizagdo complexa, que envolve
mais pessoas na operacionalizagdo.
Empresdrios de médio porte tém a
necessidade de otimizagdo de sua
equipe de trabalho, tornando-se nosso
principal publico-alvo.

Ha diferengas relevantes com relagdo a
concorréncia dos grandes (Totvs). Nos
concorrentes de médio porte, temos
uma atuag¢ao bastante similar (inclusive

no que se refere a problemas).

g) As possiveis mudangas, decorrentes
da solugdo do problema ou
aproveitamento da oportunidade, serao
aceitas pela cupula e pelo pessoal

gerencial?

Toda informagcéo serd analisada,
estudada e aproveitada da melhor

maneira possivel.

Nossas decisoes sdo sempre colegiadas.
Qualquer boa ideia é bem-vinda.

Avaliaremos.

h) A quem deve satisfazer?

Clientes e socios.

Clientes internos e externos.

i) O que a empresa quer que acontega

como resultado do projeto?

Tornar-se referéncia no setor de
atuagdo por meio de geragio de valor
para os clientes, colaboradores
empenhados e satisfeitos e retorno

financeiro.

Profissionalizagdo, satisfagdo dos
clientes internos e externos e maior

retorno financeiro.

j) Quem avaliara/julgara a eficiéncia e

eficacia do projeto?

Os sdcios.

Todos os sdcios.

k) Como este projeto se encaixa em
tudo o mais que estd em
desenvolvimento ou mudanga na

empresa?

Pela vontade de melhorar sempre.

E importante que os ptblicos interno e
externo estejam cientes de que nosso
principal objetivo ¢ entregar um
produto de qualidade, em um prazo
aceito, buscando garantir bom

atendimento e satisfacdo do cliente.

1) Existem elementos dentro e/ou fora
da situagdo que podem ser vistos como

imutdveis/intocéveis no processo?

Nao.

Nao.

QUADRO 3 - Entrevistas iniciais com sécios

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Perguntas

Primeira Pessoa

Segunda Pessoa

m) Como estdo o nivel do
relacionamento interpessoal, a
estrutura e o atendimento as normas e

aos valores da empresa?

Vém evoluindo. Os objetivos da
empresa tém sido colocados em

primeiro lugar.

Apesar de informais e ainda com um
método em construgio, as normas e 0s

valores tém sido respeitados.

n) Quem toma as decisdes e como elas

acontecem?

As decisoes sao tomadas em conjunto,
qualquer assunto é levado a uma
discussao em que todos os sdcios ou
até alguns colaboradores ddo sua

opinido em busca da melhor decisao.

Decisoes colegiadas.

0) Que passos e agoes ja foram
visualizados para a solu¢do do

problema ou oportunidade?

A principal agdo esta sendo feita no
processo comercial/implantagao. Estd
em desenvolvimento uma metodologia
de aderéncia entre produto e cliente de
forma que se possa conhecer a
operagao do cliente a fundo e prover a

melhor solugio possivel.

Os socios tém realizado capacitagao
em gestao.

p) Que pessoas, equipamentos,
informagdes, financiamento e outros
recursos serdo utilizados para

promover a solugao ou oportunidade?

Toda a equipe estd mobilizada para
achar a melhor solu¢do. Em termos de
custos, serd preciso avaliar a
capacidade de caixa da empresa,
contudo nenhuma possibilidade sera

descartada.

Os sdcios concordaram entre si em
investir tempo e dinheiro na

implantagdo de uma solugao.

QUADRO 3 - Entrevistas iniciais com sdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

Notou-se um conhecimento insufi-

ciente sobre os clientes, sobre os conflitos
na relacio com os usudrios, desenvolvedo-
res, cliente final, que criam obstaculos e até
impactam o relacionamento. Como o usud-
rio tem dificuldades de operar o sistema, o
sistema passa a ser o culpado. A questdo

esta na capacidade técnica deles, no engaja-

mento entre as areas, na integracao da co-
munica¢do que ndo acontece, gerando cus-
tos ndo esperados (ex post). Muitas vezes
tais situagdes oneram os proprios sdcios,
que tém que se deslocar até o cliente para
ensinar conceitos fiscais e de parametriza-
¢do que deveriam ser de propriedade e res-

ponsabilidade deles mesmos.
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Constantemente a empresa depara
com a necessidade de gerenciar situacoes
ocasionadas pela incerteza, pois ha assi-
metria de informacgdes entre as partes,
tanto interna quanto externamente. Nota-
-se que a necessidade do cliente muitas
vezes ¢ diferente daquilo que a drea técni-
ca desenvolve, como chega ao suporte
(manutencdo da operagio) e o que efetiva-
mente foi vendido. Destaca-se ainda que o
usuario final s6 conhece o produto pronto
no ato da implantac¢io, o que traz para a
empresa outros impactos negativos apds a
implantagao do sistema.

Os clientes foram surgindo de forma
organica, sem um processo estabelecido
de prospecc¢io, o que mostra as deficién-
cias da baixa profissionalizacio da empre-
sa. A cada contrato firmado com um clien-
te a empresa utiliza um de seus produtos
de prateleira e realiza as customizagdes
necessarias, assim cada projeto possui suas
especificidades.

No momento da venda as customiza-
¢Oes sdo oferecidas para adequar o produ-
to ao cliente, porém é frequente o subdi-
mensionamento de horas no momento da

precificacdo. Além disso, com as atualiza-

¢oes dos sistemas, surgem novas necessi-
dades que ndo foram contempladas na
precificagdo, gerando novos custos nio
previstos (ex post).

Recentemente, em um novo projeto
para um dos clientes foram estimadas 240
horas de customizac¢io (ex ante), mas en-
tregues efetivamente 1.080 horas. Como o
cliente normalmente se nega a renegociar
os valores inicialmente contratados, isso
onera a empresa.

E possivel observar também um
comportamento de oportunismo de al-
guns socios, disputa de espagos e tendén-
cias a defenderem interesses proprios,
pois cada sdcio tenta beneficiar sua pro-
pria drea com recursos, deixando de ob-
servar a empresa como um todo e focar os
objetivos comuns.

Diante da contextualiza¢do do pro-
blema, os participantes do projeto desen-
volveram o Quadro 4, apontando os re-
cursos que serdo necessarios para o
projeto, desde a elaboragao até o momento
de implantagdo. A partir do entendimento
e defini¢do do problema, foi feito um pla-
nejamento para o projeto que tem como

objetivo diminuir de forma relevante o
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Recursos Inicio do Projeto

Durante o

. Para implantagao
Desenvolvimento

Gestor (cliente) 1 s6cio

1 sécio 4 sdcios

. 1 representante por
Participantes da empresa )
area (total 4 pessoas)

1 representante por 1 representante por

area (total 4 pessoas) area (total 4 pessoas)

Prazos jun/17

ago/17 dez/17

Or¢amento R$ 7 mil

R$ 7 mil R$ 7 mil

QUADRO 4 — Necessidade de recursos

Fonte: Elaborado pelos autores.

subdimensionamento de horas dos proje-
tos contratados. Para viabilizar sua im-
plantacdo serd necessario o envolvimento
dos quatro sdcios no decorrer do periodo
proposto (seis meses), com custo total de
R$ 21 mil.

Realizagcdo do diagndstico do
problema

Além do diagrama légico utilizado, nas en-
trevistas também foram relatados casos
praticos por meio dos quais é possivel ob-
servar os impactos causados pelas deficién-

cias na precificagdo de horas de desenvol-

vimento técnico e outros problemas delas
decorrentes, ilustrados no Quadro 5.

Dentre eles, destaca-se o caso de uma
empresa na qual foram gastas 1.100 horas
e cobradas somente 690 horas, totalizando
R$ 94.050,00, sem que esses valores pudes-
sem ser renegociados. Tal exemplo ilustra
situacdes vivenciadas de forma recorrente
pela empresa.

Apds a elaboragdo do diagrama légico
e a identificacdo de casos praticos, elabo-
rou-se uma sintese dos direcionamentos
do projeto estabelecidos até a atual fase,
com base nos conceitos tedricos apresen-
tados por Weiss (2011):
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Situagdo

Caso Pratico

Precificagdo de horas subdimensionadas.

Caso Nitrosemen: foram gastas 1.100 horas e cobradas 690 horas
somente, totalizando R$ 94.050,00. Mas que ainda néo foram recebidos

devido a ndo virada para produgdo da Nitrosemen.

Novas customizagdes necessarias nao previstas

em contrato.

Sao previstas, mediante analise e envio de proposta comercial.

Atualmente de 70% a 80% estao sendo pagas.

Assimetria de informagoes no diagndstico de

necessidades do cliente.

Devido a complexibilidade do projeto, foi feita uma analise superficial;
foram estimadas 300 horas de desenvolvimento. No total do projeto
foram gastas 1.100 horas, das quais 410 podem ser classificadas como

retrabalho (conflito de informagdes).

Insatisfagdo do cliente que onera a manuteng¢ao
dos contratos (deslocamento dos sdcios e

outros investimentos).

Dependendo do caso, 0s socios tém que ir ao cliente, entender o caso da
insatisfacdo e geralmente bonifica-se o cliente em algum servigo que
seria cobrado, para que gere uma reversdo da insatisfagao. Caso Stravaze
- deslocamento para Campinas com dispéndios e 5 horas em

treinamento extra nao remunerado.

Suporte técnico: elevado nimero de abandonos

(ndo atendimento).

Varios clientes reclamam de esperar muito tempo na fila de atendimento
no telefone ou chat (periodos sazonais). Com isso ha desvios, pois os
clientes ligam no ramal do departamento comercial e conseguem
atendimento. Estima-se um gasto de 20 horas mensais de suporte no

comercial. Custo de R$ 2.200,00 nessas horas.

Assimetria de informagoes - falta de

esclarecimentos técnicos por parte do cliente.

Varios recursos tiveram que ser feitos e refeitos por falha na coleta das
informagdes junto ao cliente, e muitos recursos foram liberados com

erro, gerando retrabalho.

Racionalidade limitada causada pela incerteza
de informagdes, incompletas ou desconhecidas,

tanto internas quanto externas.

Pode-se citar novamente o caso Nitrosemen. Foram gastas 1.100 horas,
cobradas 690 horas e as demais 410 horas foram de retrabalho. Prejuizo
estimado em R$ 67.650,00.

Eventuais quebras de contrato e
impossibilidade de adequagéo, considerando as

especificidades de cada projeto.

Caso Timoneiro — no momento da virada o cliente quis incluir o
desenvolvimento do contébil na solugdo da empresa (customizagdo). A
empresa comprometeu-se a dar todo o suporte para o desenvolvimento.
Por fim, isso ndo ocorreu e a empresa nao tinha conhecimento suficiente
para entregar a demanda. Houve quebra de contrato e prejuizo estimado
em R$ 30.000,00.

Comportamento oportunista dos clientes, que
se aproveitam da situagdo para cobrar entregas

maiores do que as previamente contratadas

Fato que ocorre com frequéncia, gerando conflitos internos e com o cliente.
Estima-se que este tipo de situagdo consuma 10% das horas de

desenvolvimento, totalizando 60 horas, no valor aproximado de R$ 7.200,00.

Os contratos estabelecidos e de longo prazo
geram relagdes de confianga que interferem

negativamente nos custos.

Ocorréncia evidenciada principalmente nas relagdes com os clientes
mais antigos, que iniciaram o relacionamento com a empresa em uma

época em que a empresa tinha outra realidade de custo.

QUADRO 5 — Casos praticos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A. Objetivo: com a solu¢do do problema,
pretende-se elevar a satisfacdo do clien-
te adequando os valores orcados (em
horas de trabalho) de implementagio
de sistemas a real necessidade do clien-
te, com dimensionamento prévio ade-
rente a efetiva capacidade da empresa.

B. Justificativa: processo de orcamentagio
de horas de trabalho deve ser feito de for-
ma condizente com as necessidades dos
clientes e efetiva capacidade de desenvol-
vimento técnico da empresa.

c. Escopo:

« Contratos subdimensionados.

« Insatisfagdo e interferéncia no rela-
cionamento com o cliente.

« Altos custos de transagao nao obser-
vados e acompanhados pelos clientes.

+ Baixo engajamento entre as dreas.

o Capacitagdo técnica deficiente no
suporte com altas taxas de turnover
de pessoal.

p. Relevincia da escolha: importancia do es-
tabelecimento de contratos aderentes a
realidade da empresa e necessidade dos
clientes (core) e evidente necessidade de
elevar os indices de satisfacdo dos clientes.

E. Processo de escolha levou em considera-

¢do: desempenho considerado ndo sa-

tisfatério, causas, fatias de mercado
ndo atendidas e expectativas e necessi-
dades do cliente.

r. Tomadores de decisio: deliberagdes co-
legiadas entre os quatro sdcios.

G. Participantes Empresa/Cliente: os qua-
tro socios da empresa e mais um cliente

a ser selecionado (contrato piloto).

Pesquisa aplicada

Considerando os dados levantados, inclu-
sive a entrevista inicial feita com dois s6-
cios (Quadro 3), foram elaboradas algumas
questdes com o objetivo de aprofundar os
entendimentos acerca do problema identi-
ficado, diagndstico e solugido proposta.

A pergunta inicial apresentou carater
mais amplo (definicdo do atual propdsito
da empresa), de forma que se pudessem
perceber com maior liberdade os entendi-
mentos dos quatro socios e, a partir desse
ponto, as perguntas foram mais direciona-
das e especificas (método de alcance do
propdsito, acompanhamento de processos e
cultura organizacional).

Constataram-se visdes bastante distin-
tas entre os socios. Quando questionados

sobre os propdsitos da empresa, surgiram
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respostas relacionadas a necessidade de pa-
gar as contas, rentabilidade financeira e
preocupagdo com as pessoas e foco em nor-
mas para a melhoria do desempenho. No
questionamento sobre os meios para alcan-
car tais propositos as respostas também fo-
ram dispares: investimento, elevagido das
vendas, engajamento e criagdo de novas
normas. Com relacdo a integracdo entre as
equipes foram apontadas algumas diver-
géncias, mas a maioria concordou que a
empresa esta trabalhando para isso. Quanto
ao andamento da execugdo dos projetos, os
socios foram unénimes, afirmando que reu-
nides didrias permitem a atualizacdo sobre

o andamento dos trabalhos. As palavras se-

lecionadas pelos socios para refletir a cultura
organizacional aspiracional sdo: qualidade,
eficiéncia, transformacéo e transicdo, con-

forme mostra o Quadro 6.

PROPOSTA DE MUDANCA

Foi possivel identificar uma conexdo en-
tre o principal problema identificado e as
deficiéncias e fragilidades demonstradas
anteriormente.

Controles internos sdo o conjunto de
métodos e ferramentas que os membros da
empresa usam para manté-la na trajetoria
para alcangar seus objetivos (ATKINSON
et al., 2000).

sécIo A

séclo B

séclo c séclo D

Como vocé define o atual propdsito da empresa?

A melhor defini¢ao atual é
“PAGAR AS CONTAS”.

Empresa voltada ao
desenvolvimento de
softwares de qualidade com
personalizagao da
ferramenta no intuito de
promover a melhor
experiéncia ao usudrio nos
segmentos de distribui¢ao,

varejo e produgéo industrial.

Ser uma empresa referéncia  Defino que estamos
nos segmentos em que atua:
a) financeiramente rentdvel  que todos possam
a0s sdcios, desempenhar um bom
b) atrativa aos colaboradores
financeiramente, estejam o mais claras
¢) ambiente harmonioso e possivel a todos.
agraddvel para se trabalhar,

d) perenidade.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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sécIo A

séclo B

séclo c

séclo D

O que vocé considera mais relevante para garantir o alcance de tal proposito?

Vendas (para um propdsito
a ser formado seria outro

contexto).

Retirar o presidente da
operagdo de programador/
suporte avangado e aloca-lo
no departamento comercial

e em seguida:

Primeiramente todos
estarem engajados no
mesmo proposito. Ter
processos internos bem
definidos e alinhados com
todos, e medir e aprimorar
0S Processos e pessoas

constantemente.

O mais relevante para mim é
que as normas estejam claras
para todos e que ndo se

tenham duvidas sobre elas.

a) criar uma disciplina
eficiente de vendas e assim
gerar novos negdcios
(Hunter);

b) buscar receita dos clientes
internos (Farmer) -> ligando
nos clientes e oferecendo
servigos de personalizagao
quando detectados ou
treinamento para utilizagdo

do sistema;

¢) investimento para criar o
departamento de qualidade,
pois atualmente ndo esta
sendo possivel fazer os testes
necessarios. Problemas

detectados:

cl) insatisfagdo dos clientes

ao utilizar os recursos

c2) o problema ¢é detectado
pelo cliente no momento da

operagao

d) descrédito da marca da

empresa;

QUADRO 6 - Sinteses das entrevistas com os sdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

continua
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sécIo A séclo B séclo c séclo D

e) investimento no
departamento de
desenvolvimento para
atender a demanda atual do
presidente e a fila de
solicitagdes que tenderd a
crescer com o comercial

atuando forte. Opgdes:

el) contratagdo/terceirizagdo

de um programador Delphi

e2) liberagdo de pagamento
de horas extras voltadas a

programacgao

f) Acreditar no negécio,
investir e correr atras de
resultados. A empresa ndo
pode se garantir apenas com
estratégias de retaguarda
financeira visando restringir
somente 0s custos, sendo
que também ¢é importante
gerar receitas, novos

negocios e oportunidades;

g) receitas, novos negocios e

oportunidades.

QUADRO 6 - Sinteses das entrevistas com os sdcios

continua
Fonte: Elaborado pelos autores.
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sOcIo A

séclo B

séclo ¢

s&CIo D

Dé uma forma geral, vocé considera a integragdo entre as equipes satisfatoria?

Entendo que estamos
trabalhando para melhorar.
A integragdo se da hoje se
algum membro buscar a
informagdo, nao é de forma
sistémica, estamos
procurando software de
workflow para colocar o
fluxo e o sistema, cobrar a
execucdo das tarefas e

feedbacks. Falta muito ainda.

Nao, falta de fluxo/
padronizagdo ao passar uma
tarefa para a outra drea e o
combinado acaba sendo
deixado de lado no
momento da execugio das

tarefas.

Sim, considero satisfatoria,
porém pode e deve ser
melhor. Estamos iniciando
um processo de
reestruturacao interna, em
que os membros da equipe
sdo inseridos de forma a
participar e contribuir com a

empresa.

Atualmente tenho a
percepgio de que estamos
caminhando para ficar
satisfatdria.

Como as equipes tomam conhecimento do andamento dos projetos?

Procuramos fazer reunioes
didrias, mas cada drea com
sua metodologia; a
transferéncia do

conhecimento é ineficaz.

Ocorre reunido didria com
os departamentos de
Desenvolvimento,
Comercial e Implantagao.
Assim é feita uma
atualizagdo dos projetos em

andamento.

Uma das premissas da
reestruturagao é a
apresentagao e
acompanhamento do que foi
planejado, de forma que
todos tenham

conhecimento.

Atualmente por meio da
reunido de implantagio que
acontece diariamente, em
que temos pelo menos uma
pessoa presente dos
departamentos de
Implantagdo, Comercial e

Desenvolvimento.

Dentro do desenvolvimento,
a equipe tem o
conhecimento do que serd
feito na semana por meio da

Reunido de Planning.

Agora isso ndo ¢ transmitido
a todos da empresa, por
exemplo, todos do suporte e

implantagao.

QUADRO 6 - Sinteses das entrevistas com os sdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

continua
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sOcIo A

séclo B

séclo c

sdclo D

Que palavra vocé gostaria que definisse a cultura organizacional da empresa?

Qualidade.

Eficiéncia.

Transformacéo e otimismo.
Tenho visto grande evolugao
na empresa € nas pessoas.
Nos tltimos anos tinhamos
uma operagao inchada,

com pouca produtividade e
resultados insatisfatorios.

Iniciamos um processo de

A palavra é a transigao, pois
estamos no meio de uma
mudanga, transformando
nossa cultura organizacional
em orientada para
resultados, em que seja
focada no cliente com alta

performance e melhoria

grande transformagao que continua.
nos trouxe mais perspectiva
e otimismo de um amanha

melhor.

QUADRO 6 - Sinteses das entrevistas com os sdcios

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa maneira, buscando minimizar
os impactos, a proposta de solu¢do para o
problema da empresa é o desenvolvimento
de um plano de integracdo de cultura,
pessoas e processos.

No desenvolvimento desse plano, al-
gumas ag¢des sdo fundamentais para o su-
cesso, tais como o engajamento entre as
areas na busca de um tunico objetivo e
a defini¢do de responsabilidades em todas
as fases do projeto.

Outro item que merece atengdo no
seu desenvolvimento é a defini¢do das re-

gras a serem seguidas pela drea comercial

e, no caso de possiveis exce¢des, 0 compar-
tilhamento das decisdes em forma de co-
mité sempre buscando a saide financeira e
operacional da empresa, e a responsabili-
dade pelo sucesso ou ndo de um projeto
sera de todos. Tais medidas contribuem
para a integragdo de todas as instincias da
empresa, tanto internas como externas.
Para coordenar todas as fases do projeto,
uma nova area devera ser responsavel pela
elabora¢io das propostas e acompanha-
mento das agdes e seus prazos, mantendo a
imparcialidade, a integragdo e a organiza-

¢do entre as areas de negdcio.
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Com as agdes e defini¢des do plano
de integracdo da empresa sera avaliada a
rentabilidade de cada cliente e, caso ne-
cessario, negociada uma repactuagao dos
contratos ou o seu cancelamento, nos ca-
s0s em que nao existam margens de lucro
aceitaveis.

Com relagdo aos novos clientes, os
contratos serdo dimensionados interdisci-
plinarmente e acompanhados pela area de
Projetos, garantindo seu cumprimento,

formalizagdo, prazo e rentabilidade.

O plano contempla agdes voltadas ao
engajamento e integragdo entre funciona-
rios e suas respectivas dreas, ratificacdo de
valores que constituem a cultura organiza-
cional, definicio de politica comercial,
criagdo de drea responsavel pela coordena-
¢do dos projetos de forma global, acompa-
nhamento dos resultados por meio de indi-
cadores de pessoas, processos e financeiros,
capacitacdo interna e externa e desenvolvi-
mento de acdes de comunica¢io e endo-

marketing, conforme mostra o Quadro 7.

Indicador
de Acdo Como Responsavel Participantes Prazos Areas Custos
Projeto
1 Projeto de Com projetos que visem Socio A ], C. 2017 - 2018 Todas
Engajamento: o entrosamento e
Juntos somos entendimento entre as
mais! areas e das dreas.
COMPORTAMENTAL
A Integragao entre  Com projetos que visem S6cio A J.C. Quinzenal Todas 4 horas
as dreas. 0 entrosamento e quinzenais
entendimento entre as
areas e das areas.
COMPORTAMENTAL
QUADRO 7 - Plano de integragao de cultura, processos e pessoas continua

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Indicador
de Agdo Como Responsavel Participantes Prazos Areas Custos
Projeto

B Geragio de Elevar o nivel de Sécio A ], C. Mensal Todas 4 horas mensais
proposito consciéncia das areas e
comum. dos colaboradores.

Apontar os riscos e
beneficios do presente
focando no futuro da
organizagio. Formagdo
de dois times com a
diversificagdo das dreas,
em que os times
discutirdo sobre os
projetos em andamento
e necessidade de objetivo
em comum. Reunides
mensais. TECNICO E
COMPORTAMENTAL

C Desenvolvimento Criar Visao, Missao, Sécio A ], C. 1 encontro a R$ 1.500,00.
do Plano de Valor e disseminar em cada 3 meses Janeiro, abril,
Cultura projetos de julho, outubro,
Organizacional  aculturamento de dezembro

comportamentos e
atitudes. Trabalhar a
individualidade dos
comportamentos. Fazer
um Disc individual,
desenhar uma visao de
carreira do colaborador
e identificar os pontos de
convergéncia entre a
cultura e valores
individuais. Fazer
encontros trimestrais de
café da manha, almogo
ou jantar com todos os
colaboradores.
COMPORTAMENTAL

QUADRO 7 - Plano de integragao de cultura, processos e pessoas

continua
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Indicador
de Agdo Como Responsavel Participantes Prazos Areas Custos
Projeto
2 Defini¢ao Projeto de Alinhamento Sécio B C,A,H. 2017 - 2018 Comercial
Politica e Posicionamento - Administrativo
Comercial
A Defini¢ao da Definir as regras Socio B C,A.H maio/17 Comercial 2 horas
Politica comerciais. Ter claro as - Administrativo semanais por 1
margens, contratos, més
permissoes do que pode
e do que ndo pode
B Defini¢do do Mapeamento dos Sécio B C,A,H maio/17 Comercial 2 horas
publico-alvo Distribuidores e - Administrativo semanais por 1
distribuigdo de més
prospecgao e captagao
por nicho
C Defini¢ao da Defini¢ao de uma tabela Sécio B Coy Ay IHL jun./17 Comercial 2 horas
Politica de pregos autogerencidvel de - Administrativo semanais por 1
ERRIEES precos, dando autonomia més
de comercializagao para
os vendedores
3 Criagdo dadrea  Projeto de Governanga  Sécio C R,J, H. jun./17 Suporte 30 dias
de Projeto & Metodologia - Administrativo
A Criar uma Contratagao de um PMI, Sécio C R,J, H. jun./17 Suporte 30 dias
Metodologiae  que serd responsavel por - Administrativo
Gerenciamento  gerenciar os status dos
dos Projetos projetos, assim como
suas necessidades,
sinalizando prazos,
indicadores e
necessidades. Ele
gerenciara o Farol
4 Politica de Projeto de Sécio A H,C,CR. junho Administrativo,
indicadores Gerenciamento de -julho / Financeiro,
Performance 2017 Comercial,
Desenvolvimento,
Suporte

QUADRO 7 - Plano de integragao de cultura, processos e pessoas
Fonte: Elaborado pelos autores.

continua
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Indicador
de Agdo Como Responsavel Participantes Prazos Areas Custos
Projeto
A Rentabilidade Elaborar o custo fixo, Sécio A H,C,C,R. 60 dias Administrativo, 1 hora didria
varidvel e margem de Financeiro,
contribui¢do de cada Comercial,
produto. Fazer uma Desenvolvimento,
andlise da carteira atual Suporte
com proje¢ao financeira
de ganhos para o futuro
B Sinalizador de  Identificar no mercado ~ Sécio A H.,C,C,R. 60 dias Administrativo, 1 hora didria
Processos ou desenvolver um Financeiro,
gerenciador de processos Comercial,
(Farol) e etapas de Desenvolvimento,
projetos e necessidades Suporte
da empresa
C Avaliago de Fazer uma avaliagdo Sécio A H,C,C,R. semestral  Administrativo, 14 horas
Desempenho semestral dos Financeiro, semestralmente.
360° colaboradores visando Comercial, Julho e
acompanhar a Desenvolvimento, dezembro
performance, Suporte
produtividade,
engajamento de cada
colaborador seguido de
um PDIL
5 Capacitagao Projeto de qualificagao
técnica e Gestao do
Conhecimento
A Publico Interno  Treinamento interno de  Sécio C R, ], PMO Diario Suporte e 30 min didrios
transferéncia de Desenvolvimento na chegada. 5h
conhecimento do as 9h30. Iniciar
produto. Conhecer as julho/2017.

especificidades dos
produtos da empresa e
suas funcionalidades.

QUADRO 7 - Plano de integragio de cultura, processos e pessoas

continua
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Indicador
de Agdo Como Responsavel Participantes Prazos Areas Custos
Projeto
B Publico Externo Transferéncia de Sécio C R, J., PMO Mensal Suporte, 1x por més. 1°
conhecimentos por meio Implantagio e~ Outubro/2017
de treinamentos Desenvolvimento
presenciais e por Web.
Quanto mais o cliente
conhecer o produto,
mais satisfagio com a
empresa terd e teremos
um melhor
aproveitamento da drea
de suporte.
6 Agoes de Projeto de engajamento  Sécio A H.,]J. 2017 - 2018
Endomarketing
A Agoes de Campanhas de Sécio A H,J. leventoa  Administrativo Margo, julho,
Reconhecimento funciondrio do quartil, cada 4 meses novembro
com prémios por metas
atingidas.
B Boletim de Criagao de um jornal ~ Sécio A H.,]J. mensal Administrativo, 20 min de cada
Comunicagdo  interno informativo que Financeiro,  drea. 1° Boletim.
possibilite a integragao Comercial,  Setembro/2017
da comunicagdo e a Desenvolvimento,
interagao entre as areas. Suporte
7 Pesquisa de Projeto de fidelizagdo do
Satisfagdo do cliente
Cliente
A Pesquisa de Pesquisa semestral para  Sécio C R,J,PMO,C.  Semestral Vendas e Suporte 12 horasa cada
Satisfagao do identificar o 6 meses. 1*
Cliente contentamento do Agosto/2017

cliente e suas
necessidades em busca

de melhoria continua

QUADRO 7 - Plano de integragdo de cultura, processos e pessoas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A partir do plano de a¢io definido, foi
construida matriz de avaliacdo de cada
uma das agdes propostas de forma que se
possa ter mais clareza dos aspectos de ris-
co, impacto e probabilidade.

As agdes de integra¢do e engajamento
possuem em geral risco moderado e alta
capacidade de aceitagdo interna, além de
elevado impacto. No caso das agdes refe-

rentes a defini¢do de politica comercial,

tanto os riscos quanto probabilidade e im-
pacto sdo considerados elevados. A criagdo
da drea de projeto também apresenta alto
risco, impacto e probabilidade. Para a cria-
¢do de indicadores identificaram-se acoes
com diferentes riscos e impactos, em sua
maioria altos, assim como observa-se nos
itens relacionados as acoes de capacitagio,
endomarketing e pesquisa de satisfacio do

cliente, conforme mostrado no Quadro 8.

:‘:Eg;::; cdo Risco Probabilidade Impacto Acdo Corretiva
Projeto de Engajamento: Juntos somos mais!
Moderado
- Atrasos nos
projetos podem Avaliar grau de
la Integragdo entreas ~ comprometer At alto complexidade do
dreas agenda de reunides projeto e prever
Nao ocorrer reunioes pontuais.
mudangas nas areas
criticas.
Moderado
- Pressdo de
trabalho pode
comprometer as Agoes de
Geragdo de acoes de melhoria fortalecimento
1b alta alto

proposito comum

continua.
Fortalecimento de
times, mas
continuar disputa

entre areas.

constante do

proposito.

QUADRO 8 - Matriz de avaliacio

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Indicador
., Acdo Risco Probabilidade Impacto Acdo Corretiva
de Projeto
Desenvolvimento Agdes de
do Plano de Alto - aplicagdo fortalecimento
Ic* ~ alta alto
Cultura entre a alta gestdo constante do
Organizacional propésito.
Defini¢ao Politica Comercial
Reavaliar o
contrato, quando
. horas ndo seguem
. Alto - vicios de
Defini¢ao da de acordo com
2a N cultura que podem  alta alto
Politica cronograma.
comprometer ) .
Reavaliar prémios
na quebra de
contrato.
Fazer uma pré-
Defini¢do do -prospecgéo e
2b o g Alto alta alto p p i
publico-alvo direcionar a
captagao.
Alto - Acompanhar a
Defini¢ao da amadurecimento da qualidade de
2¢ politica de precos e equipe de vendas moderado alto negociagdo do
margens para reconhecer a vendedor. Tabela
responsabilidade escalondvel.
Criagao da area de Projeto
Analisar a
Criar uma Alto- adequar metodologia de
metodologia e aceitagdo pela implantagéo e
3a* alta alto

gerenciamento dos

projetos.

cultura para

“consultor” externo

adequar a agilidade
de prazos de

contratos.

QUADRO 8 — Matriz de avaliacdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

continua
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Indicador
de Projeto

ao Risco Probabilidade Impacto Acdo Corretiva

Politica de indicadores

Variagdes mercado
externo/oscilagao
» ddlar/novos
4a Rentabilidade Moderado alta alto -
entrantes, andlise
concorrentes

estabelecidos.

Implantacio
Sinalizador d Alto - aquisi¢ao I; | ¢ .
inalizador de radual nas etapas
4b* ferramenta moderado alto & P
Processos i em que ocorram
mercado
mais sinistros.

) Politica clara de
Avaliagdo de .
4c Baixo alto alto PDI/plano de
Desempenho 360°. )
carreira.

Capacitagao

Criar provas
certificagdo nas
especificidades dos
produtos. Criagdo
AL de radares para ter
5a Publico Interno Alto alta alto
uma analise critica
de manutengio do
funciondrio e
encaminhar para

treinamento.

Promover

capacitag¢oes
Moderado

5b* Publico Externo - agenda dos alta alto

semestrais.

) Obrigatoriedade de

clientes ]
01 treinamento

anual.

QUADRO 8 — Matriz de avaliacdo

continua
Fonte: Elaborado pelos autores.

84



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

ISSN 2319-0485

oi.org/10.5935/2319-0485/praticas.vén1pS57-89

ANDREA CRISTINA DEIS RODRIGUES, ELISABETE DOS SANTOS FERNANDES, LUCAS AUGUSTO PEREZ DOS SANTOS,

MARIANA PIRES DIAS, RAFAEL ANDRADE BUENO MAGANETE, REYNALDO CAVALHEIRO MARCONDES

Indicador _ = :
) cdo Risco Probabilidade Impacto Acado Corretiva
de Projeto
Agoes de Endomarketing
g Verificar a
oes de
6a b ) Baixo alta alto racionalidade-
Reconhecimento . .
estipular critérios.
Boletim de o )
6b L Moderado alta moderado Boletim interativo.
Comunicagao
Pesquisa de Satisfagao do Cliente
Propor aos
Pesquisa de funciondrios um
7a* Satisfagdo do Moderado alto alto desafio, criar uma
Cliente proposta pesquisa

Smart.

QUADRO 8 — Matriz de avaliacio

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 2 permite observar quais
agoes do plano apresentam alto resultado e
sdo faceis de serem adotadas, por ordem de
prioridade: agdes de reconhecimento, capa-
citagdo do publico interno, avaliagao de de-
sempenho 360°, integragdo entre as dreas,
defini¢do de indicadores de rentabilidade,

geracdo de proposito comum, defini¢do

de publico e preco na politica comercial e
boletim de comunicagdo. As acdes restantes
estdo localizadas no quadrante de alto resul-
tado e dificil implementagdo: metodologia e
gerenciamento de projetos, desenvolvimen-
to do plano de cultura organizacional, sina-
lizador de projetos, capacitacdo do publico

externo e pesquisa de satisfacdo do cliente.
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Quadro 7 - Grade de Prioridades: a partir da comparagéo entre resultado gerado e nivel de dificuldade da agdo, criou-se a matriz de prioridades a seguir, de forma a

ter clareza na tomada de decisdo e priorizagdo das agdes.

ALTO RESULTADO

10
3a 9 6a 5a
1c 4b 5b 8 4c 2a la
7 4a 1b
6
5 2b 2 F
4 A
. :
2 6b L
1
-1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
-1
2 F
-3 8
z
-4 3
5 R
-6
-7
-8
-9
-10
Ne NOME DA REUNIAO
1 |la.Integragdo entre 3s dreas
2 |1b. Geragdo de Propdsito comum
3 |1c. Desenvolvimento do Plano de Cultura Organizacional
4 |2a. Desenvolvimento de Politica Comercial
5 |3a. Criagdo da drea de projeto
6 |4a. Politica de Indicadores de Rentabilidade
7 |4b. Politica de Sinalizador de Processos
8 |4c. Avaliagdo de desempenho de 3600.
9 |5a. Capacitagdo do Publico Interno
10 |5b. Capacitagdo do Publico Externo
11 |6a. Agdes de Reconhecimento
12 |6b. Boletim Semanal de Comunicagdo
13 |7a. Pesquisa de Satisfagdo do Cliente
14 |2b. Definigdo do Publico Alvo
15 |2c. Definigdo de Politica de Pregos e Margens

FIGURA 2 - Grade de prioridades

Fonte: Elaborado pelos autores.

CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Com base no trabalho realizado, objeto
deste relato, conclui-se que a empresa pos-
sui bom potencial para a manutencdo dos
clientes atuais e conquista de novos, desde

que promova alguns ajustes internos para

86

que possa se expandir de forma sustentd-
vel, criando relacionamentos rentaveis e
duradouros.

A primeira etapa do trabalho consis-
tiu em entender o problema da empresa e
para isso foram utilizadas técnicas como o

Diagrama Logico, que foi empregado para
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ilustrar o racional da construg¢do do enten-
dimento do problema a partir das informa-
¢des coletadas nas entrevistas com os sd-
cios e observagdes realizadas no cotidiano
da empresa. A demonstracgdo de casos pra-
ticos auxiliou no entendimento e diagnds-
tico do problema, que foi definido como o
excesso de subdimensionamento de horas
nos contratos de desenvolvimento de siste-
mas. Foram feitas entrevistas com os qua-
tro socios, em que se pode observar a exis-
téncia de divergéncias de opinides quanto
ao propdsito e rumos que a empresa deve-
ria tomar. Apesar de perfis bastante distin-
tos, nota-se a determinagédo pela transfor-
magao e engajamento em todos eles, fruto
da reflexdo que vem sendo provocada para
maior profissionalizacao da gestéo.

Diante dos dados levantados acerca
do problema, desenhou-se uma proposta
de solugdo e plano de agdo de mudanga. A
proposta consiste em criar um plano de in-
tegragdo de cultura, processos e pessoas
que seja capaz de elevar a satisfagdo dos
clientes, adequando os valores de orca-
mento dos projetos a real necessidade dos
clientes, com dimensionamento aderente a
efetiva capacidade da empresa.

Para tanto, o plano de integracgdo pro-

poe contemplar acdes que transformem o

engajamento das pessoas dentro da em-
presa, com integragdo entre as areas, gera-
¢do de propdsito comum e desenvolvi-
mento de uma cultura organizacional
integradora. Ha ainda a¢des voltadas para
a comercializagdo que englobam a criagao
de politica comercial que viabilize e defina
limitadores de flexibilizagdo de preco e
margem. A proposta também inclui cria-
¢do de area de projetos para a coordenagao
global das implantagdes, com o acompa-
nhamento de indicadores de pessoas, pro-
cessos e financeiros. A¢des de capacitacdo
interna e externa serdo fundamentais para
integrar as demais, bem como ag¢des de en-
domarketing que contemplem reconheci-
mento e comunica¢ido. Por fim, a criacdo
de uma pesquisa de satisfacio do cliente
faz-se necessaria para legitimar todo o
projeto de mudanga e subsidiar planeja-
mentos futuros.

A aplicagdo do Plano de Integra¢do de
Cultura, Processos e Pessoas deve ser a
base de sustentagdo para as mudangas ne-
cessarias na empresa. A drea responsavel
pelo acompanhamento das agdes deve es-
tar atenta para a garantia de cuamprimento
dos prazos e métodos acordados, além do
acompanhamento dos indicadores prede-

terminados, de modo que se possa ter uma
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gestdo proxima e aderente as necessidades
dos clientes e da empresa, atingindo os ob-
jetivos propostos de elevagdo de satisfagdo

e resultados.

TROUBLESHOOTING TO TAKE
ADVANTAGE OF OPPORTUNITIES
IN INFORMATION SYSTEMS
CONSULTING

The present report aims to present a proposal for
improvement in the management of a software de-
velopment company, located in the interior of the
State of Sdo Paulo, operating in the national terri-
tory. The company develops solutions for compa-
nies that issue electronic invoices. The proposal
includes improvements to increase customer satis-
faction, adapting the development and implemen-
tation of systems to the real needs of the client,
with a dimension that adheres to the effective ca-
pacity of the company. The diagnosis revealed that
there is a problem of over-sub-scaling of hours in
systems development contracts, which has result-
ed in financial losses and a negative impact on cus-
tomer satisfaction. The proposal to solve the prob-
lem included the development of a plan to
integrate culture, people and processes, including

actions of engagement among areas, definition of

rules for the commercial area and flexibility, shar-
ing of decisions in committee form, besides the
creation of a new area responsible for drawing up
proposals and monitoring the efficient delivery of

services, in strict compliance with their deadlines.

KEYWORDS

Software development. Operational capacity. Cul-

ture. Processes.
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