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RESUMO

A transformacao digital e o crescimento do mercado de Tl para PME representam uma grande oportunidade a ser apro-
veitada pela Workey Digital. O presente relato apresenta propostas de aproveitamento da oportunidade para a empresa,
como a reorganizagao de seus processos internos para ganho de escala de forma sustentavel. A estratégia proposta neste
trabalho foi a revisao do portféolio de servigos e criacao de estrutura de gestdo para possibilitar ganho de escala. Dentre as
agoes previstas estao a definicao de acordos de nivel de servigo junto aos parceiros e estruturagao do processo de gestdo
de parcerias. A inovagao proposta refere-se, principalmente, ao servigo baseado no conceito de custos compartilhados que
existe nos condominios, dado que empresas pequenas terdao acesso a uma “area compartilhada” de TI, pagando apenas
pela fracao do valor do custo de estruturagao desta area. O novo processo possibilita que o atendimento seja realizado
de forma mais escalavel pela empresa e mais rapida ao cliente. Este trabalho baseou-se na metodologia de solucdo de
problemas e aproveitamento de oportunidades desenvolvida por Marcondes, Miguel, Franklin & Perez (2017) e no processo
de criacao de valor proposto por Miguel, Marcondes e Caldeira (2018). Para este estudo foi conduzida uma pesquisa com o
objetivo de avaliar as perspectivas de crescimento para a empresa dada a mudanga de modelo de negdcios e uma revisao
de literatura sobre inovagao, criagdo e mensuragao de valor.

Palavras chaves: XaaS, Criagao de Valor, Gestao de Fornecedores, Inovagao, Tecnologia.

ABSTRACT

Digital transformation and the growth of the IT market for SMEs represent a great opportunity to be taken advantage of by
Workey Digital This report presents proposals for taking advantage of the opportunity for the company, such as the reor-
ganization of its internal processes to gain scale in a sustainable way. The strategy proposed in this work was to review the
service portfolio and create a management structure to enable gains in scale. Among the planned actions are the definition
of service level agreements with partners and the structuring of the partnership management process The proposed inno-
vation refers to mainly on the service based on the concept of shared costs that exists in condominiums, given that small
companies will have access to a “shared area” of IT, paying only for a fraction of the cost of structuring this area. the service
is performed in a more scalable way by the company and faster to the customer This work was based on the methodology
for solving problems and taking advantage of opportunities developed by Marcondes, Miguel, Franklin & Perez (2017) and
on the value creation process proposed by Miguel, Marcondes and Caldeira (2018).

Keywords: Xaas, Value Creation, Suplier Management, Innovation, Technology.
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1. INTRODUGCAO

Na altima década a transformacao digital, viabili-
zada sobretudo pela evolucao de tecnologias como
a comutagao na nuvem, abarcou diversas empresas.
As ofertas de XaaS - tudo como servigo - surgiram
neste contexto, oferecendo diversidade de solucoes,
como o caso das empresas que terceirizam a gestao de
“atividades ndo essenciais” (MaaS). A Workey Digital é
uma empresa que atua no segmento B2B (business to
bussiness, ou segmento corporativo em traducao livre)
para pequenas empresas, e tem como objetivo prover
servicos no modelo Maas nas areas de Tecnologia,
Marketing e Vendas. A empresa foi criada em 2017 e
passou a focar neste tipo de solugao em meados de
2020, inicialmente para atender solicitagoes pontuais
de seus primeiros clientes.

A Workey Digital enfrenta dificuldades para escalar sua
operagao devido a falta de processos padronizados
para definicao do escopo e atendimento das deman-
das. Além disso, com um processo de venda e entrega
focado no proprietario da empresa, os servi¢os sao
prestados de forma altamente customizada e com
alto custo de atendimento. Com base neste desafio,
o desenvolvimento do presente trabalho tem como
objeto orientar a estratégia de revisao do portfolio
de servicos ofertados pela empresa. Além disso, este
projeto propoe um plano com as agoes necessarias
para escalar a operagao da empresa, assim como as
métricas para acompanhamento e avaliagao.

Ademais da coleta de dados primarios sobre os servicos
prestados, levantados por meio de entrevistas a um
socio da Workey Digital e a um cliente atendido pela
empresa, foi realizada a analise de dados secundarios
sobre o mercado XaaS obtidos por meio de pesquisas
publicadas pela Deloitte (HUPFER et al., 2021), pela
ABES (2021) e pela ABDI (ABDI & FGV, 2021).

Com base nos dados obtidos, entende-se que a
empresa possui potencial de mercado e é reconhe-
cida atualmente por sua expertise e qualidade de
atendimento, mas necessita das agoes propostas
no presente trabalho para que consiga ampliar sua
capacidade de atendimento sem perder qualidade.

0 plano proposto cria valor aos acionistas ao pos-
sibilitar o crescimento da operagao. Este trabalho
possui um carater inovador dada a sua aplicabilidade
no segmento de oferta de solugoes XaaS e impacta
na geragao de receita para a rede de fornecedores
da Workey Digital, composta também por pequenas
empresas, profissionais autonomos e profissionais
em inicio de carreira.

Este trabalho baseou-se na metodologia de solucao
de problemas e aproveitamento de oportunidades

desenvolvida por Marcondes, Miguel, Franklin & Perez
(2017) e no processo de criacao de valor proposto por
Miguel, Marcondes e Caldeira (2018), além de revisdao
de literatura sobre inovagao, criacao e mensuracgao de
valor. A estrutura de trabalho aqui apresentada possui
alto grau de replicabilidade para outras empresas que
atuem como prestadoras de servigos B2B.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A Workey Digital é oriunda da LOOPPII, consultoria
para oferta de solucao de gestao do processo de
vendas. Com a mudanca na demanda mercadologica,
a Workey Digital passou a ofertar servicos basicos de
Marketing, como estruturacao de canais de atendi-
mento, midias sociais; Gestao, como implantacao de
solugoes de CRM e ferramentas de gestao de fluxo de
trabalho (workflow); e Infraestrutura, como instalacao
de rede interna, revisao de infraestrutura tecnologica
e qualificacao de fornecedores. O atendimento dos
primeiros clientes deste novo servigo foi realizado de
forma bastante customizada, caso a caso, diretamente
pelo socio proprietario responsavel pela Workey Digital.

Entretanto, verificou-se que para expandir o negocio
seria necessario reorganizar a estrutura e processo
de atendimento. A Workey Digital nasceu como pro-
posta atuar no mercado de gestao como servico, ou
“MaasS”, acronimo do termo em inglés Management as
a Service. Em seu portfolio inicial a empresa possuia
servicos organizados em trés grupos: a) Tecnologia,
com ofertas referentes a consultoria Tl, contemplando
Servigos como assessoria ao processo de selecao de
fornecedores; instalacao de infraestrutura; acompa-
nhamento de desenvolvimento de software etc.); b)
Marketing, com oferta de servicos relacionados ao
desenvolvimento de canais; reestruturacao de estra-
tégia de marca e comunicacao, e gestao de midias
sociais; e ¢) Vendas, com implantagdo de ferramentas
de CRM e organizacao de estratégias de acionamento.
A organizacao hoje conta com um socio majoritario,
esta contratando seus primeiros funcionarios, mas
a maior parte das atividades ainda é realizada por
colaboradores terceirizados.

21. O mercado e a oportunidade

0 modelo denominado XaaS (acrénimo do termo
em inglés Everything as a Service, ou “Tudo como
Servigo”, em tradugao livre) surgiu ha alguns anos
com a popularizagao das solugoes de computagao
na nuvem, tendo o foco em servigos de tecnologia
como infraestrutura (laaS), software (SaaS), plata-
formas (PaaS) e rede (NaaS). Entretanto, este modelo
vem se expandindo e atualmente existe uma grande
diversidade de outros tipos de ofertas que podem
ser contratadas como servigo. Nesta linha, surgiram
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empresas que ofertam servigos de apoio a gestao e
atividades de backoffice das empresas. Este mercado
segue em plena expansao, com perspectiva de cres-
cimento de 25% nos proximos anos, alcangando US$S
344 bilhoes em 2024, quatro vezes mais do que em
2018 (ROTENBERG, 2021).

No Brasil algumas empresas comegaram a ofertar servi-
cos de apoio a gestao e as atividades de backoffice das
empresas, como a BHub, que oferta pacotes de gestao
Financeira, Contabilidade e Juridico como servico e a
Chiefs Group, empresa de Porto Alegre que conecta
executivos experientes a startups, possibilitando que
estas adquiram pacotes de horas de profissionais que
atuardo como seus executivos séniores (o chamado
profissional “C-level”). Uma outra empresa que atua
nesta linha, neste caso, ofertando as empresas pacotes
de servigos de suporte é a Netsupport.

Com o passar do tempo o modelo de assinatura men-
sal mostrou-se pouco eficiente pois deixava diversas
lacunas em relacao ao entendimento do escopo por
parte do cliente (que entendia que servigos gerais,
como suporte a equipamentos, também estariam
incluidos em seu contrato) e seus demais stakeholders
(Tabela 1), e culminava em dificuldade de prioriza-
cao de agoes mais estratégicas. Além disso, como
o atendimento aos primeiros clientes era realizado

Tabela 1

Criacdo de valor ao cliente da proposta de solugao

diretamente pelo socio da consultoria, o escopo de
entregaveis era constantemente incrementado sob
demanda dos clientes, com o objetivo de estreitar
o relacionamento, mas sem uma visao clara sobre
impacto no custo de atendimento.

Para contornar a ambiguidade que surgiu como efeito
adverso do modelo de assinatura, os empreendedores
decidiram reorganizar o modelo de contratacao e
entrega de servicos. No novo modelo o cliente contra-
tara pacotes de créditos referentes a horas que podem
ser alocados na contratagao dos servicos listados.
O principal proposito desta alteracao & melhorar o
controle de custos da organizacao e aumentar a ren-
tabilidade das contas atendidas, fazendo com que os
clientes de fato priorizem e paguem pelas demandas
prioritarias.

3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

0 objetivo central e especificos da pesquisa (Tabela
2) foi avaliar as perspectivas de crescimento para a
empresa Workey Digital dada a mudanga de modelo
de negocios do servico Condominio Digital, do modelo
de assinatura para o modelo pré-pago, que esta em
curso. Para isto, a pesquisa buscou informacoes de
mercado junto a colaboradores, socio da empresa e
cliente. Em relagao aos concorrentes, as informagoes

STAKEDHOLDERS ENVOLVIDOS

Socios-proprietarios
Workey Digital

Prestadores de Servicos

Profissionais

Fornecedores de Equipamentos,
Softwares e Infraestrutura

Empresas Clientes

Gestores das Empresas Clientes

Fonte: Elaborada pelos autores

DEMANDA/NECESSIDADE

Obter sucesso financeiro e
consolidar reputacao/ marca

Expandir negocios e gerar receita

Expandir negocios
para mercado PME

Obter suporte técnico de
qualidade; Ter infraestrutura
para operacao; Aumentar vendas

Atingimento das metas
do negocio

Geragao de valor ao acionista

BENEFICIO (VALOR CRIADO)

Modelo de negocio rentavel
e reputagao da marca

Aumento do nimero de
clientes e crescimento
de receita recorrente

Crescimento de vendas para
mercado de PME, aumento da
geracao de valor ao cliente final

Resolucao de problemas
técnicos; Foco na atividade
principal do negocio para
crescimento de receita;

Disponibilidade para focar no
negocio; Reducao de custos
nas contratacoes técnicas
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Resumo dos procedimentos para diagnostico

Objetivo Geral: Avaliar as perspectivas de crescimento para a empresa

Workey Digital dada a mudanca de modelo de negocios

.. ) Ti
Obj et[vos Tipo de Dados 'po d.e
Especificos Pesquisa
a) ldentificar Primarios Qualitativa

como clientes
contratam

a) ldentificar
como clientes
contratam

Secundarios

Quantitativa

b) Identificar Secundarios Qualitativo
potencial do

mercado

¢) Analisar Primarios Qualitativa

capacidade de
atendimento

T Forma de Amostra/
Analise Publico
Entrevistas Analise de Clientes
contetdo selecionados
em conjunto
com a empresa
Relatorios Analise Oltimos
gerenciais da estatistica 12 meses
organizacao (conforme
disponibilidade)
Informacoes Hibrida Deloitte; ABES
de mercado e ADBI/ FGV
Entrevistas Analise de Colaboradores
contedido da empresa

Fonte: Elaborada pelos autores (2022) baseado em Yasuda & Oliveira (2013)

foram coletadas por meio de pesquisas por dados
secundarios.

Para este estudo foram feitas entrevistas de acordo
com Cervo e Bervian (2004) com os clientes e cola-
boradores da empresa Workey Digital para buscar
identificar como é o processo atual de contratagao,
assim como verificar se existe alguma dificuldade no
atendimento das demandas, seja por falta de algum
servico no portfolio, ou por questoes de capacidade.
Além disto, foi realizada uma pesquisa de mercado
com dados secundarios, com intuito de verificar o
potencial de crescimento do mercado no qual a Workey
Digital esta inserida.

31. Resumo dos dados coletados

Colaborador Entrevistado A - Um dos principais pontos
elucidado refere-se a grande dependéncia da empresa
em relacao ao seu socio fundador e a necessidade
de formagao de um novo time capaz de identificar
necessidades e estabelecer vinculos de confianga com
os clientes para que a empresa consiga expandir sua
operacgao. Outro atributo importante para entendi-
mento do mercado no qual a empresa esta inserida, &
que os contratantes em geral possuem pouca expertise
em relacao a questoes técnicas. Esta caracteristica

reforca a necessidade da prestadora de servico atuar
de forma proxima e consultiva, assessorando estes
clientes inclusive na identificacao de suas demandas

Colaborador Entrevistado B - Foco em servigos de
Tecnologia - Ciclo de venda curto focado no dono da
empresa cliente - Flexibilidade no escopo - quadro
de parceiros em construcao, pois ainda € necessario
um estudo mais aprofundado para confirmar as ten-
déncias e informagoes apresentadas neste primeiro
levantamento.

Representante da Workey Digital Entrevistado C - A
entrevista foi realizada com o socio, que é o funda-
dor da empresa, via teleconferéncia. O entrevistado
mencionou que dos trés pacotes disponiveis, 0 mix
de vendas seria de aproximadamente 60% de pacotes
de CTO as a Service (Tecnologia) e 40% de CMO as a
Service (Marketing), e que nao foram vendidos pacotes
de CSO as a Service (Vendas) desde o inicio da operagao.
O maior indice de renovagao se refere ao pacote de
Tecnologia e credita este fato aos resultados obtidos
pelas empresas com a contratacao deste servigo e que
clientes que obtiveram melhores resultados também
sao 0s mais suscetiveis a contratarem o pacote de
Marketing. Atualmente, a empresa possui quarenta e
nove contratos do pacote CTO, cuja taxa de renovagao
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esta em 90%, e 38 contratos do pacote CMO, com
taxa de renovagao de 10%. Sobre cancelamentos, o
entrevistado relatou que houve apenas uma quebra
de contrato antes do final da vigéncia e atribuiu o fato
a uma venda realizada ao decisor errado.

Dentre as atividades mais demandadas pelos atuais
clientes, o entrevistado citou criacao e atualizacao
de site institucional, configuragao de robo de atendi-
mento (WhatsApp), conexdo entre site e CRM, e-mail
marketing e consultoria em tecnologia. Sobre o ciclo
de vendas, o entrevistado afirmou que em média sao
realizadas duas reunioes para vendas dentro de um
periodo de até duas semanas e o principal decisor
de contratacao é o dono da empresa cliente. Sobre
os colaboradores, o entrevistado afirmou que conta
com mais de vinte parceiros, sendo cerca de 60%
dedicados a software e canais e 40% dedicados a
infraestrutura. Além disso possui uma pessoa que
atua com servigos relacionados a design e branding.
Sobre a expansao da operagao, o entrevistado afirmou
que pretende contratar um copywriter, um profissio-
nal para realizacao de atividades operacionais e um
designer. Estao iniciando o programa de representan-
tes autdnomos que atuarao como gerentes de conta
(customer success), cuja principal fungao é angariar
novas oportunidades de negocio dentro dos clientes.
Segundo o entrevistado, muitos clientes necessitam
ser orientados em relagao a estruturagao de tecnolo-
gia de suas empresas. Sobre as perspectivas futuras
e proximos passos, irao ampliar investimentos para
ofertas de suporte, “PC as a Service” (que envolve o
aluguel e manutencao de equipamentos como desktops
e notebooks) e rede como servigo (NaaS - Network
as a Service). A empresa também estuda ampliar sua
oferta adquirindo participacao em prestadores de
servicos juridicos e contabeis, aléem de ampliar os
servicos de tecnologia e marketing.

Cliente Entrevistado D - O entrevistado é socio proprie-
tario de uma empresa de comércio exterior com mais
de 15 anos de existéncia, especializada em solugoes
aduaneiras e juridicas para operagoes de importagao
e exportacao. Segundo o entrevistado, a relagao com
a Workey Digital se iniciou a partir de uma indicagao
da esposa de um de seus socios, que ja havia traba-
lhado anteriormente com um dos proprietarios da
consultoria. O entrevistado mencionou também que
chegaram a procurar um fornecedor recomendado
por seu time técnico interno responsavel por suporte
de hardware, mas acabaram optando pela Workey
Digital devido a expertise técnica demonstrada pelo
responsavel pelo atendimento, além do vinculo de
confianga pré-existente.

A expertise do responsavel pelo atendimento a empresa

do entrevistado também foi citada como um dos princi-
pais diferenciais percebidos em relagao ao fornecedor,

assim como qualidade no atendimento, capacidade
de dimensionamento de sinergia entre tecnologias e
confiabilidade. Em relagao a este ltimo item, por nao
ter conhecimento em tecnologia, reforcou ter bastante
confianca na pessoa do socio da Workey Digital que
atende de forma direta a conta. A empresa do entre-
vistado, que possui um analista com formagao em
tecnologia da informacao (TI) e atua como principal
interface com o fornecedor, contratou o pacote de ser-
vicos de Tecnologia — englobando todos os servicos de
tecnologia, exceto hardware - e o pacote de Marketing
para otimizacao e sustentagao do site institucional
da empresa e gestao de midias sociais, sobretudo
LinkedIn. O entrevistado afirmou que inicialmente
contrataram apenas o pacote de Tecnologia, mas
posteriormente foi adquirido o pacote de Marketing
devido a recomendacoes realizadas pelo responsavel
pela conta, mas que a empresa mantém um contrato
com uma agéncia profissional externa responsavel
por criacao de conteiidos e apresentacoes, o que ele
entende nao ser especialidade da Workey Digital.

Sobre os servigos contratados com maior frequéncia, o
entrevistado citou conectividade e sistema, seguranca
e armazenamento de dado. Ao ser questionado sobre
eventuais problemas enfrentados com o fornecedor
ou sugestoes para melhoria, ponderou que considera
que ainda estao no inicio do relacionamento e até
0 momento nao teria nenhum apontamento. Men-
cionou ainda que esta em fase de instalacao de um
novo software que foi contratado apos a contratagao
da Workey Digital, porém sem intermediacao desta,
mas que a consultoria tem auxiliado na identificagao
de pontos de melhoria. Um dos principais pontos
trazidos a tona com esta entrevista é a relevancia e
dependéncia da atuacao direta do socio responsavel
pela venda e relacionamento na conducao do contrato
e do dia a dia.

O grande questionamento que se levanta neste
momento é se a Workey Digital estaria preparada para
ampliar seu escopo de atuagao dado que a percepgao
de confianga e expertise abordada por atuais clientes
esta diretamente conectada a pessoa de seu fundador
e ndo a uma estrutura institucional.

A Tabela 3, a seguir, apresenta o resumo dos dados
secundarios, levantados pelos autores.

3.2. Resumo do diagndstico

. O principal produto da Workey Digital é o pacote
de servicos de tecnologia (60% dos contratos);

. A taxa de renovacao atual para contratos de
tecnologia é de 90%;
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Tabela 3

Resumo da entrevista com entrevistado A

0 que se quer saber: Como os atuais clientes contratam e a capacidade de resposta da Workey Digital

Perguntas do roteiro entrevistas

Como conheceu a organizagao
e como foi o processo de
decisao/ contratagao?

Quem foi o responsavel
pela contratacao?

Foram procurados/contratados
servigos similares de
outro(s) fornecedor(es)?

O que considera ser o
diferencial da Workey?

Qual/ quais pacote(s) de
servicos contratou?

Ja teve algum outro
pacote além deste?

0 que ja foi entregue pela
Workey neste periodo?

Para qual tipo de servico mais
solicita para a Workey?

Qual o maior problema que vocé
tem relacionado ao segmento
de servico contratado?

Ja teve alguma demanda
nao atendida?

Entrevistado A (Cliente)

Indicacao pessoal de um de seus
socios com o socio da Workey

Socios

Sim - empresa para
suporte de hardware

Atendimento (socio da Wokey);
Expertise; Visao sistémica

Tecnologia (exceto
hardware); Marketing

Nao
Infraestrutura; Apoio
implantagao de software

Conectividade; Seguranga e
armazenamento de dados

Falta de recursos especializados.
Empresa tem apenas um

analista com formacao em Tl

Ainda nao

Esséncia dos conteidos

- Contratagao por indicacao/
método organico

- Diferencial percebido: expertise
e atendimento

- Atendimento ao cliente é
centralizado na figura do socio
da Workey

- Clientes com baixa
expertise técnica

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O processo de venda e entrega esta focado na

figura do proprietario da empresa;

Organizagoes poderiam obter melhores resul-
tados caso os provedores de Xaa$S atuassem de

forma consultiva (HUPFER et al., 2021);
* Oescopo de servios dos pacotes sofre ajustes . aymento de produtividade e reducio de custos
sao as prioridades de negocios (ABES, 2021); *
Maturidade digital das MPEs ainda é baixa, com
66% nos niveis 1 e 2 (ABDI & FGV, 2021).

sob demanda dos clientes atuais;

. A decisao de compra é tomada pelos proprietarios

das empresas clientes; . .
3.3. Oportunidade definida

: Decisores possuem pouca expertise em  c,nqiderando-se o contexto de transformacao digital e

tecnologia; crescimento do mercado de Tl para pequenas empresas,
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existe uma grande oportunidade a ser aproveitada pela
Workey Digital. No entanto, considerando o que foi
exposto pelos entrevistados e evidenciado nos dados
consultados, a Workey Digital precisa reorganizar seus
processos de oferta e gestao de fornecedores para ter
capacidade de escalar o negocio de forma sustentavel
financeiramente e com qualidade

3.4. Aproveitamento da oportunidade

0 movimento para revisao do modelo de oferta da Wor-
key Digital partiu da percepgao do socio da empresa,
principal responsavel pelo atendimento aos clientes,
de que a oferta de pacotes de servigos por assina-
tura estava gerando certa ambiguidade, tanto para
os clientes quanto para a propria empresa, sobre
as limitagoes do escopo destes pacotes. Além disso,
como o relacionamento com os clientes até o presente
momento é quase em sua completude conduzido por
este socio, sdo realizadas concegoes e flexibilizacoes
em relagao ao escopo que ampliam esta ambiguidade
e dificultam a apuracao dos custos reais e esfor¢os
empreendidos para a prestacao de servigos.

O desafio e objetivo desta proposta de revisao do
modelo de oferta é realizar a migracao de forma a pos-
sibilitar o crescimento da operagao de forma sustenta-
vel, com melhoria na relacao de custos, padronizacao e

OPORTUNIDADES

qualidade das entregas, preferencialmente sem perda
dos relacionamentos com os clientes e parceiros atuais.

A Workey Digital esta inserida em um mercado que
esta em crescimento, mas que abrange concorrentes
diretos e servigos substitutos a disposicao de seus
potenciais clientes. Outro aspecto importante a ser
monitorado pela empresa refere-se aos custos de
oportunidade de seus parceiros, que podem optar
pela descontinuidade do contrato de parceria ou
mudanca de seus termos.

Devido a sua estrutura enxuta, com poucos funcio-
narios e muitos parceiros terceirizados, a empresa
possui flexibilidade para ajustar o direcionamento
estratégico do negocio, podendo incluir ou remover
rapidamente um novo produto a seu portfolio, mas
agrega maior volatilidade e consequente risco a sua
operacao, devido a dependéncia de atores que nao
estao sob seu controle direto. A Figura 1apresenta a
Matriz SWOT (SOBRAL & PECI, 2013) da organizagdo, com
um resumo da analise dos ambientes interno (fortale-
zas e fraquezas) e externo (ameacas e oportunidades).

Embora a transformacao digital e o crescimento da
cultura de contratacao de tudo como servico represente

oportunidades de ganhos exponenciais, a oferta de
trabalhadores especializados ocorre numa velocidade

AMEAGAS

- Escassez de profissionais e de
prestadores especializados no mercado

- Alteracoes na legislacao referente a
contratagao de profissionais terceirizados

FRAQUEZAS

- Centralizagao do relacionamento externo
na figura do proprietario

- Alta dependéncia de recursos de terceiros
- Processo de parceria nao estruturado

- Visao incompleta dos custos

8 - Transformacao digital do
E segmento de PME
£
(] - Crescimento do mercado XaaS
(2}
° . . ~ . . ~
5 - Especializagao e profissionalizacao dos
[TT} . .
% prestadores de servico de tecnologia
<
FORTALEZAS

- Relacionamento com potenciais clientes
8 e parceiros
=
o
= - Avaliacao dos atuais clientes
=
8 - Estrutura enxuta
2
% - Agilidade e flexibilidade na tomada de
< decisao

Figura 1. Matriz SWOT

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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mais baixa do que a procura, gerando grande compe-
ticao por estes profissionais e consequente aumento
do custo de contratacao. Sobretudo no caso de uma
empresa que intermedeia a alocacao de profissionais
especializados, a ameaca de escassez de trabalhadores
pode impactar em aumento inesperado de custos,
queda na qualidade das entregas e mesmo interrupgao
abrupta da prestacao de servicos.

4. PROPOSTA DE MUDANCA ADOTADA

Hoje no Brasil existe um mercado em expansao
representado por empresas de pequeno porte que
necessitam solugoes de tecnologia, mas também um
assessoramento para a selegao destas solugoes devido
ao baixo nivel de maturidade técnica de seus proprie-
tarios e equipe. Para aproveitar esta oportunidade,
a Workey Digital precisa escalar o negocio de forma
sustentavel, reorganizando sua estrutura interna de
oferta e de atendimento.

Considerando as atuais limitacoes de recursos da
empresa e a necessidade imediata de ajuste, a estra-
tégia escolhida é revisar o portfolio de servicos e criar
estrutura de gestao para possibilitar ganho de escala.

A revisao deste portfolio implica no detalhamento das
entregas, requisitos técnicos e perfil de profissional
necessario, para que a empresa consiga estimar uma
precificagao alvo de cada oferta. Apos esta revisao,
as ofertas serao disponibilizadas no canal de autoa-
tendimento e no modelo de contratagao atual, via
gerente de contato. Este canal sera desenvolvido por
um fornecedor ja contratado.

Além disso, para que este portfolio renovado de fato
entre em vigor, & necessaria a revisao dos acordos
de nivel de servico junto aos parceiros, e posterior
estruturacao do processo de gestao de parcerias
para contratacao de novos parceiros e otimizacao do
controle das entregas.

41. Contribuicdes teoricas

Diversos estudos sobre estruturas de parcerias e
relacionamentos entre organizagdes nao mencionam
o papel da confianca como redutor de custos
transacionais das organizacdes (AOKI, 2015; SAN-
TOS, 2019). Segundo estes autores, a confianca reduz
impactos da racionalidade limitada e oportunismo.
Entretanto, Martins et al. (2013) afirmam que é preciso
ter um limite da confianca, tendo em vista que todos
0s parceiros recebam e captem o valor criado por esta
relacao da mesma forma. Isto &, é fundamental que as
empresas participantes do relacionamento estejam
bem estruturadas internamente para que este modelo
seja eficiente e benéfico para ambas.

Conforme apontado por Twardy e Duysters (2009), o
processo de selecao de parceiro envolve cinco etapas
fundamentais: a declaragao da estratégia da empresa,
o desenvolvimento de um benchmark de parceria, a
eliminagao de setores de negocios pouco promissores
e a selecao do parceiro entre potenciais candida-
tos. Em pesquisa realizada em 2008 com 86 gerentes
(TWARDY & DUYSTERS, 2009), foi diagnosticado que
quanto maior a formalidade do processo de selecao de
parceiros de uma empresa, maior € a taxa de sucesso
das aliancgas. Os autores da pesquisa salientaram
ainda que definir os objetivos para uma alianca é a
etapa do processo de selecao de parceiros que mais
aumenta o sucesso da alianga. Segundo os autores,
a governanca padronizada da selegao de parceiros
é outro importante fator de sucesso para a selegao
de parceiros. As empresas precisam esclarecer quem
deve ser responsavel, consultado, informado em cada
fase de parceria.

4.1.1. Ainovagdo da mudanca

A inovacao desenvolvida pela Workey Digital deno-
mina-se “Workey Condominio Digital”. A proposta
desta inovagao é remeter ao conceito de custos com-
partilhados que existe nos condominios, dado que
empresas pequenas acessarao uma espécie de area
compartilhada de Marketing e Tl, pagando apenas pela
fracao do valor do custo de estruturacao destas areas.

O objetivo da inovagao é proporcionar o acesso a
solucoes e prestadores de servico de tecnologia e
marketing de forma mais conveniente e acessivel
ao cliente, proporcionando informacoes detalhadas
sobre as ofertas e incluindo um fluxo de perguntas e
respostas que oriente o cliente a encontrar as solugoes
disponiveis para sua necessidade mesmo que este
nao possua formagao técnica.

0 foco desta solugao sao gestores de pequenas e
médias empresas que nao possuem um time estru-
turado de TI. A empresa oferta servigos de gestao de
Tl e Marketing como servigos, fazendo nao apenas
a orientacao ao cliente sobre como contratar, mas
também intermediando o acesso a servigos basicos de
prateleira (como suporte e instalagdo de periféricos,
cabeamento, desenvolvimento de websites).

0 principal valor criado ao cliente esta no acesso a
um consultor especializado que prestara o servigo
de gestor de Tl ou de Marketing para assuntos estra-
tégicos, podendo ao mesmo tempo acessar solugoes
para problemas técnicos com maior eficiéncia em
custo. O servico representa uma inovagao incremental
do produto e uma inovacao de processo. Considera-
-se uma inovacao de processo a implementagao de
um método de producao novo ou significativamente
melhorado (OECD, 2005).
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Em relagao ao grau, a inovagao implantada é conside-
rada nova para a empresa. A inovacao do produto se
deu pela especializagao no mercado de pequenas e
médias empresas, com o empacotamento de solucoes
de terceiros junto ao servigo de consultoria e gestao
referente a temas relevantes, mas nao diretamente
ligados a atividade fim das empresas clientes. A ino-
vacao do processo ocorre a partir da implementacao
do novo canal de atendimento ao cliente, que pode
selecionar os servicos necessarios por meio de um
portal de autosservico e implementacao de um pro-
grama de parceiros que desempenham o papel de
gestor da conta do cliente, com foco na orientacao do
cliente na tomada de suas decisoes de contratagao.
Como principal recurso tecnologico para a inovagao,
a empresa precisa desenvolver e implementar a oti-
mizagao do website da empresa, com um fluxo de
inteligéncia artificial que possibilite o cliente realizar
a contratacao direta das solugoes necessarias. Sera
necessaria a contratacao e treinamento dos parceiros
que atuarao como pontos focais (gerentes de conta)
dos clientes, uma vez que no modelo de gestao como
servico Workey Condominio Digital estes profissio-
nais representam os gestores compartilhados pelas
empresas clientes.

0 alvo da organizagao sao pequenas e médias empre-
sas, que nao possuam uma area ou equipe de TI
estruturada, mas tenham necessidades de instalacao,
manutencao ou crescimento de sua infraestrutura téc-
nica para suas operagoes e vendas. No processo atual,
apos o cliente acessar o canal de atendimento (web
site ou contato direto ao representante), é realizado
0 agendamento de uma visita para que seja levantada
a necessidade do cliente. Apos este levantamento de
necessidade, o representante comercial acionara a
rede de parceiros e intermediara o agendamento do
atendimento. O prazo para realizagao dessa operagao
compreende entre trés e cinco dias. A implantacao da
inovagao do processo, possibilita que o atendimento
ao cliente passe a ocorrer em até dois dias, além de
permitir que o cliente sinalize de forma auténoma, por
meio do autoatendimento, os servicos que necessita
para sua empresa.

4.1.2. A criagdo de valor ao cliente da mudanga

Conforme colocado por Jorgenson (2015), a criagao
de valor é o ponto de partida para todos os negocios.
Jorgenson (2015) define a criacdo de valor como “um
processo irreversivel que da a ‘ordem’ de um recurso
maior utilidade para outros humanos”. Priem (2007)
complementa que a criagao de valor envolve uma
inovagao que “estabelece ou aumenta a valorizacao
do consumidor dos beneficios do consumo”. Para
Priem (2017), quando o valor é criado, o consumidor
estara disposto a pagar por um novo beneficio, a pagar
mais por algo percebido como melhor, ou escolhera

receber um beneficio previamente disponivel em um
custo unitario mais baixo, resultando em aumento do
volume comprado. Neste sentido, &€ fundamental que
as organizagoes busquem desenvolver algo diferen-
ciado a ser entregue a seu cliente de forma que este
perceba valor nesta entrega. Com o objetivo de diferen-
ciar-se e criar valor para seu cliente, a Workey Digital
buscou inovar com a oferta de gestao de tecnologia
como servico para o segmento de pequenas e médias
empresas (PME), denominada Workey Condominio
Digital, detalhada na secao

A rede de valor impactada pela inovagao Workey
Condominio Digital compreende os prestadores de
servigos profissionais (auténomos e pequenos empre-
sarios); fornecedores de equipamentos, softwares e
infraestrutura, que interagem sob intermediacao da
Workey Digital na geracao de valor para as empresas
clientes. Neste contexto, os principais stakeholders
envolvidos sao: De modo geral, sob a perspectiva
dos socios-proprietarios da Workey Digital, a inova-
¢ao endereca a necessidade de obtenc¢ao de sucesso
financeiro por meio de um processo que possibilita
0 aumento da capacidade de atendimento, geracao
de novos negocios e obtencao de novos clientes.
Esta visao esta em linha com a definicao de criagao
de valor abordada por Priem (2007), que entende que
a criacao de valor sob o aspecto do cliente envolve
0 aumento do valor de uso ou reducgao do valor de
troca, aumentando seu excedente na equacgao ‘valor
menos preco’ (V - P).

Para os fornecedores de equipamentos, softwares
e infraestrutura a inovagao atende a necessidade
de expansao dos negocios possibilitando que estas
empresas ganhem espaco no mercado de PME. Como
considerado na declaragao de visao, a Workey Digital
pretende ser o maior provedor de pré-vendas e vendas
de empresas de Tl para o segmento PME. Neste sentido,
a Workey colabora com a estratégia de crescimento
e aumento da criagao de valor destes fornecedores
parceiros ao atuar como o especialista que intermedeia
a venda de insumos considerados complexos, Priem
(2007). Para os prestadores de servicos profissionais
parceiros da Workey Digital, a inovagao busca aten-
der a necessidade de geracao de receita por meio do
namero de clientes e servicos demandados, propor-
cionando crescimento e recorréncia de receita para
estes profissionais.

A relacao da Workey Digital com seus parceiros, tanto
os prestadores de servicos profissionais, quanto os
fornecedores de equipamentos, softwares e infraes-
trutura, € bastante estratégica para ambas as partes,
0 que esta em linha com a defini¢ao de criacao de
valor trazida por Brandenburger e Stuart Jr. (1996) que
compreende nao apenas a importancia do cliente (com-
prador), mas também do fornecedor. Nesta abordagem,
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a criacao de valor se da pela equagao que compreende
a disposi¢ao a pagar do comprador menos o custo de
oportunidade do fornecedor.

Na criacao de valor da Workey Digital, a empresa
atua de forma a aumentar a disposicao a pagar do
seu cliente por meio de inovagoes em processos e
servigos, que impactam no aumento da percepgao
de qualidade e percepcao de valor deste cliente. Ao
mesmo tempo, busca reduzir os custos de oportuni-
dade para que seus parceiros sigam investindo no
relacionamento, por meio da constituicao de uma
rede que fomente a troca de conhecimento, receita
recorrente e crescimento matuo.

A criagao de valor ao cliente da Workey Digital pode
ser subdividida na criagao de valor ao acionista/
proprietario da empresa cliente e ao gestor usuario
do processo impactado pelos servigos prestados. Sob
a Otica do acionista, que é o cliente direto, a inovagao
atende a necessidade de acesso a servigos especia-
lizados necessarios para operar o negocio de forma
a liberar recursos que seriam destinados para estes
servigos para a atuagao na atividade fim da empresa
(core business). Para o gestor, a criagdo de valor se da
pela resolucao de seus problemas técnicos e orientagao
em relagao a solugdes que tragam beneficios para sua
atividade em prol do crescimento do negocio.

Na abordagem, proposta por Miguel, Marcondes e
Caldeira (2018), tem-se o processo de criagdo de valor
em cinco passos, a seguir:

12 - Mercado: A escolha do segmento de pequenas
e médias empresas decorreu da experiéncia que os
fundadores da empresa tinham no atendimento a
este setor. Dentro do segmento PME, o foco da Wor-
key Digital sao empresas cuja atividade fim nao esta
diretamente relacionada a tecnologia da informacao
(TI) e que ndo tém uma area estruturada de TI, mas
que possuem necessidade direta de tecnologia para
crescimento do negocio. A segmentacao realizada hoje
ainda depende da observacao direta que é realizada
durante a abordagem ao cliente e no momento da
contratagao.

29 - Inteligéncia organizacional: As informacoes obtidas
neste processo foram fundamentais para aumen-
tar o nivel de conhecimento da empresa sobre seus
clientes e mercado, dado que a empresa ainda esta
estruturando seu processo de inteligéncia de nego-
cio. Conforme abordado por Flint, Woodruff e Gardial
(2002), & importante que as empresas fornecedoras
de servigos B2B, como a Workey Digital, desenvolvam
aptidao para se anteciparem as “mudancas de valor
do desejo do cliente” ou CDVC (do inglés Customer’s
Desire Value Change). Para desenvolvimento desta
capacidade de prontidao perante as CDVC, a empresa

pode implementar um projeto de inteligéncia com
foco no monitoramento estratégico antecipativo de
seu segmento e ambiente socioecondmico, conforme
abordado por Almeida, Onusic e Lesca (2007), e Janis-
sek-Muniz (2016).

39 - Recursos, capabilidades dindmicas, competéncias
essenciais: Em relacao a etapa do processo de criagao
de valor referente a visao de recursos, as empresas
devem conhecer e desenvolver seu repertorio de
habilidades e conhecimentos distintos necessarios
para o desempenho de suas atividades de negocio,
uma vez que estas ditas capabilidades distintivas sao
sua principal fonte de diferenciacao estratégica (DAY,
1994). Além disso, as empresas devem desenvolver suas
capabilidades dinamicas, isto €, sua “capacidade de
integrar, construir e reconfigurar competéncias inter-
nas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanca” (TEECE, PISANO & SHUEN, 1997). No caso da
Workey Digital, organizagao que possui forte interde-
pendéncia com seus parceiros estratégicos, uma vez
que a entrega de solugoes profissionais demandadas
pelos clientes sao executadas por estes parceiros, ainda
esta desenvolvendo suas capabilidades dinamicas.

A empresa esta contratando novos profissionais e
investindo no desenvolvimento de seu programa de
estruturagao de parcerias, considerando a etapa de
treinamento destes novos parceiros, para possibilitar
nao s6 um atendimento padronizado, como terem con-
dicoes de evoluirem no mesmo ritmo que as demandas
dos clientes. O grande desafio para as organizagoes no
geral, sobretudo para empresas que estao iniciando o
negocio, como a Workey Digital, € compreender suas
competéncias e capabilidades e desenvolver meca-
nismos para seguir explorando e aprendendo sobre
como reorganizar suas capabilidades de forma a criar
valor para o cliente, conforme abordado por Zubac,
Hubbard e Johnson (2010).

49 - Oferta de valor ao cliente: Como beneficio inicial,
a oferta da Workey Digital realiza a entrega de um
servigo considerado necessario pelo cliente por um
custo reduzido em comparagao com a estruturagao de
uma area de TI. A oferta da Workey Digital, classificada
como “gestao como servico” agrega em experiéncia
de gestao de processos de Tl e na intermediacao do
acesso aos prestadores de servicos, possibilitando a
flexibilidade para que o cliente aloque seus recursos
quando (o pacote de créditos nao expira de um més
para o outro) e como de fato precisar (utilizando os
créditos adquiridos para a contratagao de solugoes
especificas). A empresa esta investindo para que a
experiéncia do cliente ocorra por meio de uma jornada
simplificada, dado que o principal contratante nao
possui grande expertise em tecnologia.
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A precificagao é feita por servi¢o, mas o modelo de
comercializagao implica na aquisicao de um pacote
de créditos no valor minimo inicial de R$3.000,00 e
prazo de até trés meses para utilizagao, que poderao
ser alocados pelo cliente na contratacao das solu-
¢oes desejadas. Os precos dos servigos basicos sao
tabelados e serao disponibilizados na plataforma de
autoatendimento, para que o cliente consiga planejar
seu desembolso. Caso o cliente necessite de algum
servi¢o nao listado, é avaliado se a oferta pode ser
atendida por algum dos fornecedores parceiros e
gerado um orgamento especifico.

Tabela 4

Resultados Esperados

Estratégia Definida Beneficiados

Revisar o portfolio de Organizacao

servigos ofertados:

- Insercao de novas ofertas
de servicos profissionais

- Contratagao de novos Fornecedores
parceiros/ fornecedores

- Melhoria na descricao do

escopo e precificacao Clientes

- Implantagao de canal
de autocontratacao

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Tabela 5

Previsdo de Investimento Plano de A¢ao

Escopo Recurso

Revisao dos contratos

Canal de Autocontratagao Desenvolvimento
Treinamento Aluguel de Sala
Revisao de Portfolio Consultoria

Total de Investimentos: RS 68.400,00

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Escritorio de Advocacia

4.2, Resultados esperados e recursos necessarios
As Tabelas 4 e 5, elaboradas pelos autores deste relato,
resumem, respectivamente, os resultados esperados

€ 0S recursos necessarios para o atingimento desses
resultados.

4.3. Analise de riscos
Alguns riscos foram mapeados (Figura 2) e classifi-
cados pelos autores deste relato, como de impacto

baixo possuem agoes de mitigacao em andamento
por parte da empresa.

Resultados Esperados

- Aumento na rentabilidade

- Maior controle dos custos e resultados

- Melhoria na reputacao da marca

- Crescimento de vendas para mercado de PME
- Maior transparéncia sobre regras da parceria

- Reducao de custos na contratacao
de servicos especializados

- Melhora no entendimento
do escopo contratado

Valor hora :z::: Valor Total

R$ 200,00 12 RS 2.400,00
RS 80,00 25 RS 2.000,00
R$ 250,00 4 RS 1.000,00
RS 350,00 180 R$ 63.000,00
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7. Nao atendimento
1. Problemas oriundos da . de determinados
8 - 4. Aumento inesperado . I
Z | vulnerabilidade da rede/ dos custos servicos devido a
ambiente dos clientes falta de profissionais/
demora na alocacao
2
b=} 8. Perda de informacao
- . devido a falta de
8 | © | 2.Demorana formacao da - .
S | @ . . 5. Queda na contratagao monitoramento e
S | = | equipe de Sucesso do Cliente
a controle de acessos ao
ambiente dos clientes
.N i .
,E 3 eges.5|sjade as . 6. Cliente contratar 9. Quebra de contrato
® | substituicao de parceiro . . .
[ . parceiro de forma direta com fornecedores atuais
durante um atendimento
Insignificante Moderada Catastrofico
Impacto

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Figura 2. Matriz de Risco.

A mitigacao dos riscos de severidade alta (itens 4,
7 e 8) esta diretamente atrelada a implantacao do
processo de gestao de parcerias.

0 contrato de parceria deve prever clausulas claras
sobre a politica de seguranga da informacao e pro-
tecao de dados, além de prever critérios claros para
reajuste e para alocacao de profissionais, incluindo
prazos para comunicagao de alteragao e substituicao.

A mitigagao do risco referente a problemas oriundos
da vulnerabilidade da rede e ambiente dos clientes
pode ser incluida como parte do escopo da oferta
realizada pelo consultor responsavel pela conta. Para
isso, é fundamental que este profissional mantenha
um relacionamento proximo com o cliente. A atencao
aos controles internos e analise adequada dos indi-
cadores de qualidade sao agoes importantes para
mitigacao dos riscos relacionados a necessidade de
substituicao de um parceiro e de contratacao direta.
Este Gltimo, também é mitigado pela atuagao proxima
do consultor responsavel pelo cliente.

5. INTERVENCAO E AVALIAGAO DA MUDANCA

Avisao da Workey Digital contempla ser o maior pro-
vedor de pré-vendas e vendas de empresas de Tl para
PME. A empresa busca se diferenciar pela expertise
e ofertas acessiveis de solugdes para pequenas e
médias empresas perante clientes e fornecedores. Para
crescer e atingir sua missao, a estratégia escolhida
pela empresa é revisar o portfolio de servicos e criar
estrutura de gestao para possibilitar ganho de escala.

A condugao da mudanca prevé um processo em trés
grandes etapas: defini¢oes; acoes estruturais e implan-
tacao. Na etapa de definigoes, prevista para as primeiras
duas semanas, serao realizadas interagdes com os
dois socios para definicao da lista de servicos; perfil e
objetivos das parcerias pretendidas; e estabelecimento
das métricas de sucesso para os resultados esperados.
A etapa de agoes estruturais contempla as atividades
de selegao de novos parceiros; revisoes contratuais e
desenvolvimento dos canais e materiais de comuni-
cagao. Como o projeto ainda nao foi implantado, este
capitulo apresenta as metas previstas para cada um
dos indicadores de sucesso definido.

A Tabela 6, organizada pelos autores deste relato,
apresenta as metas para um ano (curto prazo), trés
anos (médio prazo) e cinco anos (longo prazo).

CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

0 presente estudo buscou analisar alternativas e pro-
por um plano de acao para que a consultoria Workey
Digital possa realizar a reestruturagao necessaria
para possibilitar atender a demanda crescente de
empresas de pequeno porte por servicos e solugoes
de tecnologia. Este trabalho cria valor ao acionista
ao apresentar e detalhar a estratégia para condugao
da migracao do modelo de negocio, esclarecendo os
riscos envolvidos e especificando os recursos neces-
sarios para o projeto.

O carater de inovacgao é alcangado tanto da pers-
pectiva do servi¢o quanto do processo desenhado
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Tabela 6

Metas de curto, médio e longo prazo

NPS

Metas de Qualidade Cumprimento SLA

Renovagao 12 meses
Ticket Médio (em RS)

Metas de Resultado Quantidade de Clientes

Margem Liquida

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

para o negocio, com a otimizagao da utilizagao de
profissionais e recursos entre as diversas empresas
clientes. Além disso, o caso analisado refere-se a uma
empresa provedora de gestao como servigo, dentro do
contexto do mercado Xaa$, viabilizado pela adocao
da tecnologia de computagao na nuvem.

Uma vez implementadas, as agoes propostas pelo
presente trabalho irao gerar impactos positivos para
a rede de fornecedores, como a recorréncia de receita
para profissionais autonomos e oportunidades de
negocio para novos profissionais. Além disso, for-
necedores de grande porte se beneficiarao com um
novo canal dedicado ao atendimento do mercado
de empresas de pequeno porte. O método utilizado
para a proposta de conducao da revisao do modelo
de negocios é passivel de ser replicado para outras
empresas de prestacao de servigos B2B.

No entanto, apesar da complexidade de execugao do
presente caso ser considerada média dada a dispo-
nibilidade de parte dos recursos e pela experiéncia
da Workey Digital, empresas com niveis diferentes
de maturidade demandarao esforgos diferenciados.
A empresa esta realizando rodadas de investimentos
e este plano de expansao proposto sera utilizado
como material de apoio pelos atuais socios neste
processo, confirmando a relevancia e aplicabilidade
pratica do trabalho.

Considerando a complexidade de implantagao,
ainda existe um desafio cultural referente a gestao
da mudanga interna e a necessidade de desenvol-
vimento da cultura de gestao baseada em dados.
Considerando-se os demais stakeholders, parceiros
e clientes atuais precisam de um acompanhamento
especial no processo de migracao do modelo.

1ano 3 anos 5 anos
>75 >80 >90
>90% >93 >95%
>80% >70% >65%
>3 mil >5 mil >10 mil
>100 >350 >500
>50% >50% >45%

O diagnostico e plano de acao propostos pelo pre-
sente trabalho foram utilizados pela empresa durante
negociagoes realizadas em rodadas de investimentos,
confirmando a relevancia e aplicabilidade pratica do
trabalho. O plano de agao foi considerado factivel e
as métricas sugeridas para mensuracao da criacao
de valor estao sendo incorporadas pela organizacao.

Sob o ponto de vista da pratica gerencial, este trabalho
devido seu compartilhamento podera contribuir com
outros gestores para a sua aplicagao.
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