VISAO EMPRESARIAL

NA GINASTICA PARA ol v
ALCAN AR A BOA Ao impglantar indicadores para mensurar a
FOBMA C RPORATIVA’ operagdo, Ladmir Carvalho, da Alterdata,
E RECOMENDAVEL e
,LEVAR ABATLANCAA
SERIO ECONTAR COM UM
PERSONAL TRAINER

POR THIAGO CID

empresa nasce enxuta, sob a diregéo de um plano de ne-
gécios e metas bem definidas. O crescimento supera as expectati-
vas e, na correria, a falta de controle dos processos ou a chegada de
um grande concorrente abala a estrutura do negdcio. Ou ent#o a coi-
sa j4 comeca mal, sem pardmetros financeiros, nem de fluxo de ma-
terial ou de estoques, e vai crescendo ao sabor das circunstancias, de
forma desordenada. S8o exemplos que evidenciam a falta de prepa-
ro, e que pedem disposigéo e disciplina para colocar ordem na casa.

Quando vocé percebe que a sua empresa estd fora de forma,
perdendo participac@o no mercado ou vendo escorrer pelo ralo
a margem de lucro, nfo adianta fingir que n&o é com vocé. Tal-
vez seja mesmo a hora de subir na balanga, encarar a realidade
dos fatos e partir com forga para cima do inimigo.

Os cases que escolhemos para esta reportagem séo emblema-
ticos. Eles mostram que a solugéo para a falta de condicionamen-
to da empresa, que a impede de crescer de maneira sustentdvel,
pode estar em fortalecer a musculatura da gestdo ou em dar mais '
flexibilidade ao marketing, potencializando as midias de divul- INTERATIVIDADE

gacdo. Confira as seis histérias de empreendedores que tiveram Ameagada pela concorréncia de grandes
disposigdo para malhar, cortar os excessos e voltar a ter uma boa varejistas, a Compujob, de Adriane Len-
imagem diante da clientela. gler, abriu o leque de servicos e fez parce-

rias com a Microsoft,aHP e a 3G
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PASSO A PASSC

Para verificar o desempenho dos departa-
mentos comercial e operacional, Gustavo
Faria, da Peloe Ago, primeiro definiu a uni-
dade padrdo da empresa — a tonelada

POSTURA

A LG IT, de Ricardo Gaspar, incrementou
acdes nas redes sociais e os patrocinios
a féruns e eventos de tecnologia, alem de
contratar uma assessoria de imprensa

DESEMPENHO

A Cemac, de Antdnio Marcos Zago, pre-
cisou investir em Tl; a conexdo sem fio foi
trocada por uma rede de cabos capaz de
suportar transmissao mais intensa

COORDENACAO

Os socios da L + M Gets tiveram de fazer
uma pausa para rever o RH. Foram criados
sete departamentos, comandados por
duas geréncias e uma direcao geral

FOTOS: CLAUS LEHMANN (ASSISTENTE: DANILO MANGINI; PRODUCAO: ALESSANDRA RAVIZZA), MARCELO CORREA (PRODUGAO: CHRISTINA BOLLER) E RICARDO JAEGER (PRODUGAO: MARTHA POSTIGLIONE)



VISAO EMPRESARIAL

1°ETAPA
FINANCEIRO

ALTERDATA

>OQUEE:

DESENVOLVEDORA DE SOFTWARES
DE CONTROLE E GESTAO
>FATURAMENTO MEDIO MENSAL:

R$ 55 MILHOES (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 800

>FUNDAGAO: 1989

>SEDE: TERESOPOLIS (RJ)

0 QUE

VOCE PODE
FAZER PARA
CHEGARLA ?

2/

FRANCISCO
BARBOSA NETO
Diretor da DSD
Consultores

COMPREENSAO

A Alterdata incorreu
em alguns dos erros
mais comuns as
pequenas empresas:
comegou sem
planejamento,
desconhecia fluxo
de caixa, ndo
calculou capital de
giro, néo controlava
inadimpléncia e
tratava todos 0s
clientes de maneira
semelhante.

NOVOS PRAZOS
Ao criar um
balancete, fica

mais fdcil entender
o fluxo de caixa.

O fundador da
Alterdata percebeu
que deveria
coNnjugar prazos

de pagamentos e
recebiveis. Tumbém
determinou

o capital de giro

— 08 erros nesse
cdlculo sdo a
principal causa de
mortalidade dos
pequenos negocios.

Como muitas empresas
do ramo de softwares, a -
Alterdata nasceu no quarto
de seu fundador, Ladmir
Carvalho, de 47 anos.

O crescimento néo foi
planejado. Na primeira
metade da década de 1990,
0 emprésario estava
apreensivo: aparentemente,
a empresa estava indo bem,
mas ele nunca via dinheiro
sobrando. Carvalho, um
programador que ndo
entendia nada de gestdo,
nem tinha na ocasiéo
recursos para contratar

um administrador. A saida
foi aprender na raga, lendo
livros sobre o assunto e
participando de cursos.
Desta forma, passou a criar
indicadores para o préprio
negdcio. A reformulagéo do
setor financeiro da empresa
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B
O PROBLEMA
Afaltade
indicadores
financeiros |
impediaqueo
empreendedor
identificasse
onde estavam

ocorreu hd 17 anos, mas

seu caso é emblemadtico.
“Instituimos as métricas

e, depois de um periodo de
ajuste, passamos a crescer
anualmente de 25% a 30% nos
15 anos seguintes — sempre
de acordo com os mesmos
indicadores.” Ao implantar

o novo padrdo, Carvalho
montou seu balancete e
detectou, enfim, os dois
principais ralos por onde
escorriam suas margens

de lucro: alta taxa de
inadimpléncia e prazos de
pagamento muito longos.
Essas deficiéncias interferiam
diretamente no seu fluxo de
caixa. Carvalho fez as contas
e instituiu um patamar
minimo de reserva. Ele
também desenvolveu formas
para prevenir futuras perdas.
Montou um departamento de

L

FORCA

O programador
Ladmir Carvalho
criou seus proprios
indicadores:
“Decidi aprender
gestdonaraca”

cobranga com métricas

para detectar clientes
problemadticos e com
cobradores mais eficientes.
Também reduziu os prazos
ofertados aos clientes.

“Em resumo, parei de aceitar
qualquer trabalho”, diz.

Ao mapear as finangas da
empresa, Carvalho constatou
que 90% de sua clientela
estava situada na regido
serrana do Rio; 80% eram
escritdérios de contabilidade.
A seguranca financeira do
negdcio dependia de um grupo
restrito de clientes. A saida foi
contatar empresas de outras
dreas e montar uma equipe de
vendas pulverizada por todo
o pais. Foi um processo longo,
mas hoje a empresa conta com
77 pontos comerciais e cada
cliente corresponde a menos
de 0,5% do faturamento.

ILUSTRAGOES: MASSAO HOTOSHI



2°ETAPA
PROCESSOS

POLOACO

>OQUEE:

COMERCIO DEACO

CARBONICO E SUCATAS

>FATURAMENTO MEDIO MENSAL:

R$ 23,5 MILHOES (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 26
>FUNDACAO: 2007

>SEDE: SAO BERNARDO DO CAMPO (SP)

0 QUE
VOCE PODE
FAZER PARA

i
LUIZ FARO
Diretor da Naxentia
e ex-gestor interino
da Polo Ago

PADRONIZAGAO
Pardmetros de gestio
sdio essenciais. A Polo
Ago perdia dinheiro
nas diferengas entre
unidades usadas

e na discreplncia

da contagem dos
materiais que
entravam e saiom.
Com a padronizacdo
datonelodaea
integracdo dos
sistemas de entrada
e saida o problema
foi solucionado.

A parte comercial

trabalhava sem plano.

SEM IMEDIATISMO
E preciso ser
criterioso. Com o
foco no imediato,

a Polo A¢o dava
grandes descontos

e participava de
toda concorvéncia.
Com os indicadores,
adotou-se uma
politica de descontos
tabelada e apenas .
as concorréncias
vantajosas passaram
a ser disputadas.

O PROBLEMA
O empresario
nao sabia
quanto de
material
entravaesaia |
daempresa |

Com apenas dois anos de
vida, a Polo Ago ja faturava
R$ 13 milhdes. Em 2009, 0
desempenho atraiu o
interesse de um fundo de
investimentos, que quis
comprar uma fatia do capital
da empresa. Mas havia um
grave obstaculo para seu
crescimento. Especializada
navenda de ago e sucata, a
Polo Ago néo conhecia o
volume exato de material
que era comprado e vendido.
“Eu estava dirigindo no
escuro, ndo sabia sequer

se tinha lucro ou prejuizo”,
admite Gustavo Faria,

um dos sécios fundadores.
Os nimeros eram
desconhecidos porque os
processos da empresa ndo
eram mensurados. Era
necessério criar mecanismos
para verificar o desempenho

dos departamentos
comercial e operacional.
Para solucionar o problema,
Faria buscou ajuda da
consultoria Naxentia.

O primeiro passo foi
elementar: determinar
uma unidade padrdo para
os trabalhos da empresa
— atonelada. Com um
pardmetro definido, foi
possivel construir
indicadores de eficiéncia
nos processos: tonelada
de aco movimentada por
empilhadeira; tonelada
movimentada por
funcionério por més;
tonelada de cada material
movimentada por més;
custos indiretos por
tonelada. Com cada um
dos indicadores foi possivel
uma comparagdo Com os
concorrentes e 0s

benchmarks. A empresa
também implementou

um ERP, que integrou

os departamentos. A
comunicag&o chegou a
outras medidas simples,
mas imprescindiveis, como
o controle de estoque e de
entrada e saida de materiais.
O departamento comercial
também precisava de
ajustes. Foi criado um
indicador de taxa de
conversdo de vendas que
previa duas medidas: nimero
e valor das propostas.

Esse {ndice permitiu que

a empresa constatasse

que estava vencendo muitas
concorréncias, mas com
valores pouco atraentes.

O foco mudou. Faria deixou
de participar de disputas que
envolviam gordas quantias,
mas péssimas margens.
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3°ETAPA

CEMAC

>OQUEE:

ESCRITORIO DE CONTABILIDADE,
PLANEJAMENTO FISCAL E PERICIA JUDICIAL
>FATURAMENTO MEDIO MENSAL:

RS 950 MIL (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 10

>FUNDAGAOQ: 1993

>SEDE: SAO PAULO (SP)

OQUE

VOCE PODE
FAZER PARA
CHEGARLA?

OTO
Diretor da Drive It

SOBRECARGA

Uma mdquina comum
rodando como servidor
néo aguentda o0 uso
ininterrupto. Hd o risco
de sobrecarregd-la e,
na pior das hipdteses,
perder fodas as
informagdes. O
sistema operacional
deve ser especifico
para provedores.

Em locais com muita
interferéncia de outras
redes wirveless, o sinal
costuma cair.

TRANSMISSAO LENTA
A tecnologia sem

fio também divide

a banda de trdfego

e a transferéncio

de dados é lenta.

A criagdo de uma
politica de seguranga
€ fundamental para
determinar quuais as
finalidades espectficas
dos computadores. E
impedir que terminais
e servidores sejam
contaminados.

A Cemac passou dois anos
sem poder aceitar novos
clientes por causa de
problemas em sua estrutura
de TI. Toda virada de més,
no periodo de maior
movimento, a rede
congestionava e 0s
computadores paravam.

A equipe ficava dias sem
trabalhar. As tarefas se
acumulavam e ndo havia
tempo para cursos

e processos de
aperfeicoamento.

A estrutura de tecnologia
da Cemac nunca fora
planejada. Erros técnicos

e o mau uso das maquinas
eram responsaveis pelas
panes. A rede utilizada era
sem fio, do tipo doméstico,
e ndo suportava o tréfego
interno de dados.
Funciondrios que usavam
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X
OPROBLEMA
A estruturade
Tlinadequada |
causava
apagoes
naredede
computadores
daempresa

os computadores para fins
pessoais contaminavam as
méquinas com virus, que
também causavam apagoes.
Em 20009, o proprietério,
Ant6nio Marcos Zago
contratou o0s servicos da
consultoria Drive IT. O
primeiro passo foi mudar
aestrutura derede. A
conexdo sem fio foi trocada
por uma rede de cabos capaz
de suportar transmisséo
mais intensa. O servidor,
uma maquina comum,
rodando o Windows XP,

foi substituido por um
equipamento profissional.
Com a estrutura reformada,
foi avez de trocar os antigos
computadores por modelos
mais modernos. Para evitar
novas contaminagdes,

a Cemac contratou um
servico de seguranca

de Tl fez nime;
de clientes
aumentar 14%

hospedado na nuvem e
criou uma politica interna
de informética e seguranca.
Ela determina quais usos
podem ser feitos nos
computadores, o tipo de
arquivos usados, sites que
ndo podem ser visitados.
Zago investiu ao todo cerca
de R$ 20 mil para refazer
toda a sua estrutura de
tecnologia. Segundo o
empresdrio, o faturamento,
que se mantivera constante
nos ultimos anos, cresceu
15% depois da reforma.

A execugo das tarefas ficou
mais rapida e os contadores
passaram a ter momentos
livres. Essas janelas foram
preenchidas por cursos de
capacitagdo. A carteira de
clientes aumentou 14% sem
necessidade de novas
contratacdes.




*ETAPA
SICIONAMENTO

COMPUJOB

>OQUEE:

COMERCIO E SERVICOS DE
COMPUTADORES E PERIFE
>FATURAMENTO MEDIO MENS
RS 30 MILHOES (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 108

>FUNDAGAO: 1985

>SEDE: PORTO ALEGRE (RS)

OQUE
VOCE PODE
FAZER PARA

\ /
REINALDO
GREGORI
Diretor da
consultoria Cognatis

DIFERENCIAL

Duas perguntas 1
podem mostrar se
uma empresa estd bem
posicionada. 1) O que
faco me difervencia de
meus concorrentes e
garante minha fatia
do mercado? 2) Meu
consumidor percebe
esse diferencial?

CORAGEM DE MUDAR
A Compujob teve
coragem de fazer essas
perguntas e enxergou
pouco potencial
no mercado onde
estava. A empresa fez
questéio de responder
a segunda pergunta

- mostrando aos novos
clientes que tinha,
sim, um difevencial:
profissionais
capacitados, parcervia
com grandes nomes
da tecnologin e
produtos sob medida
para diversos usos
covporativos.

RICOS
AL:

Por 22 anos, a Compujob
atuou em montagem e
vendas de computadores
para o varejo. A entrada dos
grandes magazines no
mercado de PCs, no entanto,
na segunda metade da
década de 2000, abalou a
empresa. Em menos de dois
anos, sua participacdo no
comércio caiu 20%. As
margens de lucro
encolheram 40%.
“Percebemos que nio
poderiamos competir no
varejo de computadores
domésticos”, afirma
Adriane Lengler, diretora da
Compujob. “Ou mudédvamos
nosso posicionamento ou
morreriamos.” Em 2007,
a empresa decidiu apostar
no mercado corporativo.
Para participar de
concorréncias, porém, era

O PROBLEMA
Concorrentes
de grande
porte
roubavam
mercadoe
olucroda
empresa

X

S

preciso ter um diferencial
competitivo. A percepgéo
dos diretores foi de que
vender apenas méquinas
ndo era mais suficiente.
Precisavam oferecer
servigos e solugdes aos
clientes. Para isso, foi
necessdrio fechar
parcerias com grandes
empresas, como Microsoft,
HP e 3G. O acordo permitiu
aos funciondrios ter acesso
a treinamentos com as
mais modernas solugdes
de tecnologia corporativa.
Além disso, a Compujob
ajustou o foco, ampliando
o leque de produtos
destinados a empresas, e
enxugando o portfélio para
pessoa fisica. Investiu, por
exemplo, em um terminal
para empresas ao custo

de R$ 399.

Para anunciar a mudancga
estratégica, a companhia
reforgou as 4reas
comercial e de marketing,
O primeiro passo foi
divulgar a nova linha de
produtos e solugdes aos
pequenos clientes. Segundo
Adriane, o tiquete médio,
com isso, saltou de R$ 2 mil
para R$ 15 mil. Novos
compradores foram
conquistados por meio

de um mapeamento de
mercado, mailing
segmentado, telemarketing
e e-mail marketing.

A medida trouxe os
resultados esperados: a
Compujob ganhou clientes
do quilate da Petrobras e
aumentou a participacéo
do mercado corporativo
de 10% para 55% do seu
faturamento.
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*ETAPA
ARKETING

>OQUEE:

PROVEDOR DE SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES SOBRE PROTOCOLO IP
>FATURAMENTO MEDIO MENSAL:

RS 5,8 MILHOES (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 30

>FUNDAGAO: 2001
>SEDE: SAO PAULO (SP)

0 QUE
VOCE PODE
FAZER PARA

MIGUEL
NORONHA FEYO
Professor

da ESPM

MANOERA

A criagdo de unidades

de negdcio € uma boa
manobra para destacar

os distintos servigos que o
empresa presta. No caso
da LG IT, isso talvez ndo
fosse necessdrio. Apesar de
oferecer trabalhos em dreds
diferentes, o cliente é 0
mesmo: o departamento de
TI das empresas. Mas, como
ele tem uma estratégia de
segmentagdio, a medida
fotvdlida. A empresa

faz o certo ao buscar ¢
corvelagdo entre o plano de
marketing e o crescimento
do faturamento. Os efeitos
do plano precisam ser
mensurdveis.

DUVIDAS

A estratégia de atuacdo
digital estd parcialmente
correta: empresas
pequenas em mercados
de nicho s6 crescem

com marketing de
relacionamento.0 melhor
investimento sevia um
e-mail com conteldo
técnico aos responsaveis
pela drea de tecnologia,

B

O PROBLEMA
Aempresa
precisava
diferenciar-se
de homonima
edivulgara
novamarca

Apesar donome, a LG IT
néo é um braco de TIdo
grupo coreano LG. Ela foi
criada em 2001, pelo
programador Ricardo
Gaspar, com o nome de
Logical Gaspar. Na época,
a homoOnima asidtica era
pouco conhecida no Brasil.
Gaspar estava, entdo, bem
focado na misséo de
construir uma estrutura
técnica de qualidade. Mas
sabia que sua marca —
que em 2004 mudou para
Logical Group — tinha de
ser mais conhecida.

“As primeiras agdes de
marketing foram feitas

por mim mesmo”, afirma.
Gaspar publicava anincios
em revistas especializadas
de TI e patrocinava eventos
do setor. Ele calcula que
gastou, desta forma, cerca
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de R$ 100 mil em 2007. N&o
sabia ao certo se as agBes
davam retorno. Ciente de
que precisava de ajuda,
contratou a especialista
Karla Lemes, que
reformulou a estrutura

da empresa. “A gama de
servicos era muito ampla
e aimpressdo dos clientes
era de que se a empresa
era especializada em tudo,
na verdade nédo era boa
em nada”, diz Karla. Ela
coordenou a criaggo de
quatro unidades de
negdcios especificas sob a
holding LG IT. “O plano de
marketing redesenhou a
estrutura do negécio.”

A empresa investiu em
marketing virtual, com
forte atuagdo nas redes
sociais e plataformas
especificas de tecnologia.

As ferramentas utilizadas
foram e-mail marketing e
marketing derelacionamento.
Em suas divulgacdes, fez
questdo de mostrar a
parceria que firmou com
gigantes como Microsoft,
Dell e HP. Sd0 nomes que
garantem capacidade
técnica e lhe déo
credibilidade. ALG IT
também incrementou

os patrocinios a féruns

e eventos de tecnologia.
Com a contratagdo de uma
assessoria de imprensa,
pulverizou a divulgacéo de
anuncios entre as diversas
segmentacgdes que existem
no préprio ambiente de TI.
Gaspar se diz satisfeito
com as mudangas. Em 2010,
a empresa cresceu 30% —
7% deles sdo creditados ao
novo plano de marketing.



derumoe

62ETAPA
RH

L+ MGETS

>OQUEE:

CONSTRUTORA E MANTENEDORA
DE AMBIENTES HOSPITALARES
>FATURAMENTO MEDIO MENSAL:

R$ 20 MILHOES (2010)

>NUMERO DE FUNCIONARIOS: 117
>FUNDAGAO: 1987

>SEDE: SAO PAULO (SP)

qualificacdo

O PROBLEMA
Desorganizacao
interna deixou
os clientes em
estado de alerta

O QUE

VOCE PODE
FAZER PARA
CHEGARLA?

VICTOR
MARTINEZ

CEO da consultoria
Thomas Brasil

COMPLEMENTARIDADE
Um executivo deve
entender que diferventes
perfis devem se completar
para realizar tarefas

de diversas naturezas.

O primeiro passo

deve ser a descrigdo
comportamental dos
fungdes. Que tipo de
perfil melhor atende ds
exigéncias daquele cargo?

RESULTADOS

O segundo passo é
conhecer,o profissional
que tem na empresa.
Somente assim poderd
adequay a pessoa

ao cargo. Q plano de
retengdo de talentos é
agressivo, mas o queda no
turnover mostra que deu
vesultados. Ele pavece ter
usado duas estratégias:
para funciondrios
Juniores, capacitagdo
atraente. Para os
veteranos, participagtio
no capital da empresa.

Confira mais
sobre 0 assuntono
programa Pequenas
Empresas &
Grandes Negécios,
da TV Globo, no
dia 20 de fevereiro,
as 7h30. Havera
reapresentag¢des nas
mesmas datas, as
9h05, na GloboNews;
e no Canal Futura, nas
quartas e sextas-
feiras seguintes,
as6h30eaih,
respectivamente.

AL+MGets foi criada com
a proposta de integrar a
cadeia de construgdo de
hospitais. O objetivo era
fazer desde as obras fisicas
até o aparelhamento e a
manutencdo dos prédios e
equipamentos. A ideia foi do
arquiteto Lauro Miquelin,
doutor em arquitetura de
ambientes de satide. Sob a
tutela de Miquelin e mais
seis sécias, a empresa
operou por quase 20 anos
sem ter uma estrutura
funcional definida. Até que,
em 2005, um grande cliente
reclamou. O trabalho era
dtimo, mas a falta de
organizagdo da empresa

o deixava preocupado.
Miquelin sabia do que se
tratava. “N&o havia
definicdo de funcgbes, o que
gerava muitos atritos.” Para

discutir a relagdo depois

de quase 20 anos de
casamento, eles precisaram
de ajuda profissional.

O primeiro passo foi
estabelecer o quadro
funcional. Depois, as
fungdes foram agrupadas
por éreas afins. Com a
medida, a L + M Gets criou
sete departamentos,
comandados por duas
geréncias e uma diregdo
geral. Em seguida, todos
os funciondrios foram
entrevistados para
avaliacdo de perfil
profissional. Com a
sondagem, 35% dos
trabalhadores foram
transferidos de funcgéo,
8%, dispensados, e
especialistas foram
contratados para fazer
a gestdo da empresa.

Fevereiro, 2011 PEQUENAS EMPRESAS & GRANDES NEGOCIOS 47

Miquelin também sofria

com o assédio a seus
colaboradores. Para reter os
talentos, distribuiu 20% do
capital da empresa entre 70%
dos funcionarios. Hoje, essa
fatia chega a 80%. Também
criou programas internos de
capacitacdo em trés niveis.
Com as medidas, acabaram
as brigas internas e a eficiéncia
aumentou. O indice de
turnover caiu de 8% para 2,5%.
O percentual de dinheiro
alocado em provisionamento
derisco caiu de 4% do
faturamento em 2005 para
0,25% em 2010. Os clientes:
aprovaram as novidades: a
fidelizagdo aumentou de 75%
para 96%. Mas a principal
mudangca veio no faturamento
da empresa: de R 3 milh&es
ao ano, a receita saltou para
R$ 20 milhdes.
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