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RESUMO

Administrar um cendrio de demanda varidvel é particularmente desafiador em uma empresa de servigos,
pois geralmente empresas de servicos possuem uma maior parcela de custos fixos. O artigo estuda como
uma empresa prestadora de servicos administra sua sazonalidade de demanda e sua relacdo com a
lucratividade da organizacdo. Além disso, buscou-se levantar quais alternativas sdo utilizadas para
minimizar o impacto de uma demanda varidvel na rentabilidade da empresa. Para isso, foi realizado um
estudo de caso tinico, com uma empresa brasileira prestadora de servigos de tecnologia da informagdo. O
estudo sugere que alternativas como a subcontratacdo de terceiros para cobrir picos de demanda pode
ter beneficios apenas no curto prazo, derrubando a lucratividade da empresa em periodos mais longos.
Algumas opgbes sdo levantadas, como a internacionalizacdo de funciondrios e o investimento na
formacdo de mdo-de-obra propria.
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1. INTRODUCAO

Algumas diferencas existentes entre bens e servicos tornam sua administracao diferentes
entre si. Servicos sdo intangiveis e, enquanto produtos podem ser definidos como objetos,
servicos podem ser definidos como um esforco ou desempenho (BERRY, 1980). Essa defini¢ao
gera a conclusdo de que servicos ndo podem ser estocados, embora os insumos usados na
producdo de um servico (inclusive for¢a de trabalho) possam ser armazenados para 0 momento
de sua producao (LOVELOCK, 1981). Essa caracteristica dos servi¢os os torna pereciveis.

Quando as empresas enfrentam demanda varidvel, a perecibilidade influencia diretamente
sua rentabilidade, devido a possibilidade de haver excesso ou falta de capacidade produtiva para
atender a demanda. Esse cendrio de demanda varidvel torna muito freqiiente em empresas
brasileiras de servicos de tecnologia o uso de contratacido sazonal de prestadores de servigo, com
o objetivo de suprir picos de demanda do mercado. Essa prética € muito racional, ja que permite
as empresas a eliminacdo de um custo fixo de capacidade produtiva de seus servigos em periodos
sem demanda, o que derrubaria sua lucratividade.

Porém, ha alguns riscos implicitos nessa forma de administra¢do, devido a possibilidade
de haver mé prestacdo do servico pelo contratado, j& que um novo funciondrio €, muitas vezes,
contratado sem a possibilidade de um prévio conhecimento de suas habilidades em lidar com o
cliente. Outro ponto que merece atencao € de que a subcontratagdo de terceiros para suprir picos
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de demanda normalmente é feita com margens menores para a empresa. Ou seja, seria sempre
ideal ter a capacidade 6tima para cada ponto de demanda do mercado.

O presente artigo tem o objetivo de levantar como € realizado o planejamento de demanda
em uma empresa de servicos de tecnologia e como um cendrio de demanda varidvel é
administrado. Além disso, buscou-se saber quais os impactos da perecibilidade na lucratividade
da empresa. Procurou-se identificar quais atividades sdo realizadas para minimizar esses
impactos e os riscos associados a elas. Para tanto, foi realizado um estudo de caso Gnico com uma
empresa multinacional do setor.

2. REVISAO DA LITERATURA

Pelo seu cardter de intangibilidade, servicos podem ser definidos como desempenhos ou
esfor¢os, o que os torna dificeis de serem estocados (BERRY, 1980). Essa caracteristica dos
servicos, a perecibilidade, gera algumas implicacdes na administragdo de empresas prestadoras de
servicos. Para KOTLER (2000), a perecibilidade vira problema quando a demanda pelos servigos
da empresa oscila ao longo do tempo.

Um dos desafios em muitas industrias de servigco € encontrar maneiras de sincronizar
oferta e demanda. Em casos onde a demanda ndo pode ser alterada pela empresa, a solucdo é
remodelar a curva de oferta, tornando-a flexivel. BERRY (1980), sugere algumas alternativas,
como o uso de empregados tempordrios, o treinamento visando funciondrios multifuncionais ou
ainda a substituicdo do trabalho humano por mdaquinas capazes de realizar o mesmo tipo de
Servico.

LOVELOCK (1981), afirma que os insumos utilizados para a producdo de um servigo
podem ser estocados, mas o servigco em si ndo pode ser estocado, devido a sua caracteristica de
inseparabilidade (consumo e producdo ocorrendo simultaneamente).

A capacidade de oferta de uma empresa produtora de bens convencionais € facilmente
determinada. Segundo GOLDRATT e COX (1984), o nivel mdximo de produgdo de uma
empresa € igual a capacidade produtiva de seu gargalo, isto é, o ponto do processo com menor
capacidade de producao.

Capacidade produtiva € o nivel maximo de atividade de valor agregado em determinado
periodo de tempo (SLACK et al.,, 1997). LOVELOCK e WRIGHT (1999), ainda definem
capacidade produtiva em func¢do do tipo de servigo que serd prestado, passando pelo ambiente
fisico preparado para receber clientes até a capacidade disponivel de infraestrutura necessaria
para a prestagdo dos mesmos.

Convém mencionar que, o planejamento de atender as demandas dos clientes de modo
que a qualidade do servigo atenda as condicdes preestabelecidas € relacionado ao curto e médio
prazo. A gestdo de capacidade produtiva a longo prazo diz respeito a estrutura de operagdo, ou
seja, sua localizacdo e redes (JOHNSTON e CLARK, 2002). Ainda segundo os autores, hd 3
forma de estratégias de capacidade produtiva:

- estratégia do nivel de capacidade produtiva
- estratégia de acompanhamento da demanda pela capacidade produtiva

- estratégia de gestdo da demanda
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A essas estratégias, hd a adicdo de uma quarta opcdo, a estratégia de zona de risco, onde
as empresas devem preparar-se para atender picos de demanda fora do planejado
antecipadamente. A zona de risco € a capacidade adicional de produ¢do que uma empresa pode
oferecer por um tempo determinado. Essa zona de risco compreende um periodo de producdo em
que os prestadores de servigo estardo mais ocupados que o normal, e tenderdo a prestar o servico
em niveis menores de qualidade. Operar por tempo indeterminado nessa zona de risco tende a
gerar clientes insatisfeitos, ou seja, gerard caixa apenas no curto prazo.

Essas caracteristicas de demanda sazonal fazem com que a previsdo de demanda tenha
ponto chave na industria de servigos, ja que servigos geralmente possuem uma parcela maior de
custos fixos (LOVELOCK e WRIGHT, 1999). Ou seja, uma falha na interpretacdo de demanda
pode fazer com que a empresa eleve seus custos fixos (a0 aumentar sua capacidade produtiva), o
que derrubard sua rentabilidade se a demanda ndo for satisfatdria.

A determinagdo de capacidade produtiva tem ligag¢do direta com a demanda. Como sugere
STEVENSON (2001), o ponto 6timo de demanda para uma empresa é aquele em que nido hi
perda de clientes, embora haja clientes insatisfeitos, como exemplificado no Grafico 1. O ponto
o6timo de demanda é aquele onde nio héd capacidade ociosa. Porém, em um cendrio varidvel, a
determinacgdo desse ponto exige um complexo entendimento de varidveis.

Ponto atimo
de demanda

Clientes perdidos

I Clientes insatisfeitos

Capacidade ociosa

4

Gréfico 1. Niveis de Operagdo. Fonte: STEVENSON (2001).

KOTLER (1990), levanta a importancia da previsdo de demanda, passando por diversas
etapas de planejamento: potencial de mercado, tamanho de mercado, participagao da organizacao
do mercado e crescimento do mercado. O autor ainda lembra que cada previsdo pode ser
associada a um segmento especifico do mercado estudado. Além disso, a demanda futura é
afetada por alguns fatores incontroldveis, como a situagdo da economia ou o surgimento de novas
tecnologias. A demanda também pode sofrer alteracdes por novos servigos ou alteracdes no mix
de marketing dos concorrentes ou da propria empresa que busca estimar o mercado. Os métodos
utilizados para a medicdo de demanda (levantamento de intengdes de clientes, estimativas
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intermedidrias, testes de mercado, anélise de séries temporais ou andlise estatistica da demanda)
variam conforme a finalidade da previsdo, o tipo de servico que serd prestado e os dados
disponiveis para cada método (KOTLER, 1990).

Para a previsdo de demanda, hd dois cendrios que merecem consideragdo: demanda por
um servi¢o novo e a demanda por um servigo ja existente. A previsao de demanda por um servico
novo torna-se mais complicada por ter que lidar com andlises comportamentais (de intencdo ou
nao de compra) antes do lancamento desse servico. OZER (2007), revela que a previsdo de
demanda pode ser mais precisa quando as pessoas alvo de uma pesquisa de inten¢do podem ser
colocadas em grupos homogéneos e ajustando suas intencdes baseadas na inteng¢do geral do

grupo.
VAN LANDEGHEM e VANMAELE (2002) sustentam que os métodos deterministicos
de planejamento de demanda utilizados negligenciam fatores de incerteza sobre a demanda e

ainda propdem que a maioria dos pontos que geram incerteza na demanda possam ser
administrados em um nivel tatico.

Quando a demanda é conhecida previamente, a aloca¢do de recursos para a prestacdo do
servigo pode ser realizada de forma 6tima. Porém, quando a demanda varia durante o periodo de
prestacao do servigo, a alocagdo de recursos para maximizacdo se torna mais complicada. Ao
estudar a programacdo de rotas de uma empresa prestadora de servigo de aluguel de transporte de
luxo, Li. Y, et al. (2008) sugere que a maximizacdo da utilizacdo da frota da prépria empresa
maximiza seu lucro, ja que a subcontratagdo de outros prestadores possui margem menor. Nesse
estudo, a proposicao de um método integrado de planejamento minimiza a sub-contratacdo de
terceiros, o que maximiza o lucro da empresa prestadora.

A diferenga entre o planejamento de demanda entre servigos e produtos ainda possui
diferencas estruturais em sua execu¢do. Empresas de produtos manufaturados parecem ter mais
integracdo com toda sua cadeia de producdo. Além disso, empresas que demonstram mais
integracdo com clientes e fornecedores nesse processo de planejamento de demanda tendem a
possuir um desempenho operacional melhor (FROHLICH e WESTBROOK, 2002). Os autores
ainda levantam que, devido as caracteristicas dos servicos de concentrarem maiores custos fixos
em sua producdo, o planejamento integrado com clientes e fornecedores ndo tende a incrementar
valor significante nas empresas.

Outra caracteristica importante na administracio da demanda de servigcos € sua
elasticidade. Servigos profissionais tendem a ser menos eldsticos do que servigos convencionais.
Esse fator, aliado a caracteristica de maior parcela de custos fixos nos servi¢os, gera um constante
desejo de apelo a promocdes para incentivar a demanda (LOVELOCK e WRIGHT, 1999).
Porém, devido ao cardter ineldstico de muitos servigos, essa pratica ndo costuma alavancar a
receita no setor. Quanto maior for a propor¢ao de custos varidveis na prestacdo de um servigo
(menor margem de contribui¢do), mais eldstica a demanda deve ser para que uma mudanca no
preco seja lucrativa (VAN DER REST e HARRIS, 2008). Ou seja, em mercados inelasticos,
mudangas de preco com o intuito de incentivar a demanda possuem impacto negativo no lucro do
prestador.

Uma forma de atingir melhores indices de produtividade na prestagdo de servicos € dividi-
los em suas fases de contato e ndo-contato com o cliente. STRATMAN (2008), sugere que sao
nos processos de back-office (ndo-contato) da prestacdo de um servico que estdo os grandes
potenciais para desagregacdo e melhorias de eficiéncia. Como uma forma de aumentar a



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia

rentabilidade na prestacdo de servigos de tecnologia, muitas empresas tém passado esses
processos de back-office para paises onde o custo de mao-de-obra seja sensivelmente menor.
Porém, convém ressaltar que muitas vezes os custos para se administrar as relacdes de back-office
que estejam geograficamente distantes podem ndo compensar o ganho extraido com saldrios
menores.

Em servigos cujo prestador interage diretamente com o cliente, hd outro ponto que afeta a
previsibilidade de alocacio de recursos para suprir a demanda. E comum esses prestadores
estarem sujeitos a fatores que influenciam em sua produtividade, tornando suas entregas
varidveis. Se o prestador recebe direcionamentos de diversas fontes, como gerentes e
supervisores, provavelmente esse funciondrio terd dificuldade em satisfazer as expectativas
dessas fontes de demanda distintas. Esse conflito gera estresse e desconforto, refletindo em sua
interacdo com o cliente e comprometendo seu desempenho (ROD, M. et al, 2008).

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para responder as perguntas propostas no estudo, foi realizado um estudo exploratdrio, de
natureza qualitativa. Os resultados de uma pesquisa qualitativa ndo estdo sujeitos a uma andlise
quantitativa (McDANIEL e GATES; 2004). Assim sendo, o estudo realizado buscou um
entendimento profundo do planejamento de demanda em uma empresa de servigos e das
principais alavancas de sua lucratividade.

A pesquisa desenvolvida foi feita com base em um estudo de caso tnico, e nossa unidade
de andlise foi uma empresa multinacional prestadora de servigos de tecnologia. Esses servigos
contemplam consultoria em tecnologia da informagao, outsourcing de aplicac¢des, solugdes de
infra-estrutura e solu¢des de negécio. O estudo de caso foi utilizado nessa pesquisa pois o
objetivo foi de investigar um fendmeno dentro de seu contexto (YIN; 2005). Foi utilizado esse
tipo de estudo pela possibilidade de geracdo de novas idéias sobre o processo de planejamento de
demanda em uma empresa de servigos profissionais e sua relacdo com a lucratividade da mesma.
Além disso, esse enfoque proporcionaria um entendimento detalhado dessa dindmica de
planejamento.

Para coleta de dados foi escolhida uma empresa com atuacao internacional, prestadora de
servicos relacionados a tecnologia da informacdo. A identificacdo da empresa ndo serd feita por
razdes de sigilo requerido pelos seus responsaveis. O caso estudado serd tratado por EMPRESA
ao longo desse trabalho.

Atualmente, a EMPRESA estd presente em diversos paises da América, Europa e
também na Asia, incluindo paises como Brasil, Argentina, Chile, México, Estados Unidos, Reino
Unido, Suica, Franca, Dinamarca e Cingapura. A EMPRESA possui atualmente mais de 5000
funciondrios. A organizacdo foi escolhida pelo principal motivo de confrontacdo com uma
demanda varidvel. Além disso, seu momento de crescimento € muito interessante para esse tipo
de estudo, ja que se supde que a empresa vem utilizando com sucesso algumas ferramentas de
aumento de rentabilidade. A organizacdo cresceu, desde sua fundacdo, 25% ao ano em
faturamento.

A EMPRESA possui diferentes grupos de servigos, que funcionam, segundo seus
membros, como empresas dentro da EMPRESA. O tnico ponto comum € que esses grupos de
servicos possuem uma mesma estrutura que os suporta (Recursos Humanos, Controladoria e
Juridico, por exemplo). Essa estrutura de funciondrios divididos por grupos de servigos é
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utilizada pelo cardter muito diferente exigido dos profissionais nesses distintos grupos de servico.
Como resultado disso, cada grupo possui gestores com metas que variam conforme a
caracteristica do grupo de servigos que € responsavel.

Devido a esse cardter, o foco da pesquisa foi uma dessas unidades, a de Solucdes de
Negocio. A unidade de Solugdes de Negocio possui dois tipos de servigos a serem prestados, que
podem ser separados conforme a Figura 1.

w . . Consultoria em Processos de
Solugoes de Negocio

Negocio
Servi de Proiet * SAP Business Suite * Melhores Praticas
ervigos de Frojeto + SAP NetWeaver * Modelagem de Processos
* Oracle ERP & Applicagoes * Automacgao de Processos
* Tecnologia e SOA *+ BAM & CPM

Outsourcing de Aplicagoes | Gerenciamento de Aplicagoes

*» Servigos On-demand * Monitoria de Aplicagdes
Servicos Pés-projeto — * Suporte de Aplicagao * Gerenciamento de Banco de

« Fabrica de Software Dados

» Operagao Customizada + Administragao de usuarios

* Monitoria do desempenho

Figura 1. Servigos Prestados pela Equipe de Solu¢des de Negdcio.

A divisdo estd feita, basicamente, em servigos de projeto e pds-projeto. Os servigcos de
projeto englobam o desenvolvimento e implementagao de pacotes tecnolégicos para o negécio do
cliente. Os pacotes tecnoldgicos sdo aplicacdes de ERP (Enterprise Resource Planning),
normalmente SAP ou Oracle. Os servicos pds-projeto sdo, basicamente, a administracdo remota
dos pacotes implementados.

A equipe de solu¢des de negdcio contava, no momento de nossa andlise, com 764
membros. A estrutura organizacional dessa unidade de servigcos pode ser exemplificada de acordo
com a figura 2. A estrutura sugere que os gerentes de projeto, que respondem ao gerente de
portfélio, interagem com os gerentes e as equipes de pds-projeto. O gerente de portfélio é
responsavel por uma carteira de clientes, que agrupa empresas de um mesmo perfil
(manufatureiras, financeiras, telecomunicagdes, etc.).
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Figura 2. Estrutura Organizacional da Equipe de Solugdes de Negdcio.
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Foram feitas 10 entrevistas semi-estruturadas com membros de diferentes niveis da
organizacao, tais como:

- Gerentes de projeto

- Gerentes de recursos humanos

- Vice-presidente

- Gerentes de portfolio

- Diretores

- Gerentes de suporte

Cada entrevista durou aproximadamente 1 hora. O roteiro da entrevista possuia questoes
abertas, e as entrevistas abordaram questdes sobre planejamento de demanda e de recursos,
lucratividade, custos, terceirizacdo e riscos (operacionais e financeiros). Além das entrevistas, o
estudo de caso buscou a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias e do encadeamento das
mesmas. Fontes como relatérios de acompanhamento de projetos, apresentagdes institucionais e
propostas comerciais foram utilizadas para dar validade ao constructo. Os dados fornecidos pela
EMPRESA que complementam as entrevistas datam de janeiro de 2007 a maio de 2008.

3. RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme levantado na revisdo de literatura, a perecibilidade dos servigos torna-se um
desafio quando uma organizagdo enfrenta uma demanda varidvel. A EMPRESA enfrenta,
segundo seus gestores, um pico de demanda muito forte no segundo semestre de cada ano. No
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entanto, a previsibilidade da demanda nao é, segundo seus membros, um ponto facil de ser
monitorado. Nesse cendrio, € comum a EMPRESA ter capacidade produtiva ociosa nos primeiros
meses do ano. E nesse contexto que os servicos de pds-projeto ganham importincia, pois
funcionam como uma receita fixa ao longo do ano. O ideal para a EMPRESA € que cada projeto
realizado gere servicos de pds-projeto, que minimizem no futuro esse impacto de ociosidade.

z

O processo de planejamento de demanda € realizado, basicamente, pelos gerentes de
portfélio. As principais informacdes para o planejamento de demanda da organizagcdo sao os
relatorios de institutos especializados no setor em que a EMPRESA atua, que disponibilizam
informacdes sobre volume de recursos destinado aos servigos de tecnologia. Dessa forma, a
EMPRESA tem a possibilidade de estimar o tamanho do mercado total. Porém, o input mais
importante vem dos préprios gestores de portfolio. Esses gestores normalmente tém
conhecimento de quanto seus clientes investirdo em determinado tipo de servico no ano corrente.
Dessa forma, hé a possibilidade de previsao de quantas horas de servigo sao necessdrias para cada
servico determinado. Porém, ndo € garantia que a EMPRESA vencera todas as propostas para
prestacao de servigos. Isso é um forte inibidor de investimento em capacidade produtiva (mao-de-
obra). Basicamente, o processo de previsdo de demanda é realizado por uma pesquisa ndo muito
formal das inten¢des de compra dos clientes (atuais e futuros). Ao fim de um dado periodo,
confrontando os dados da EMPRESA com informacdes sobre o setor, é possivel saber a
participacdo da mesma no mercado. O ideal, segundo os membros entrevistados para essa
pesquisa, € que o processo de planejamento de demanda e de capacidade produtiva da empresa
fosse acompanhado da formac¢do de mao-de-obra para atender o tipo de demanda que serd
realizado no futuro.

Esse planejamento de demanda via percepcdo dos gerentes de portfélio sugere um
enfoque qualitativo no processo. Ndo hd nada de errado em ter um processo qualitativo de
previsdo de demanda, como o realizado pela EMPRESA. Em certas ocasides, um planejamento
baseado em percepgdes € a alternativa mais razodvel. Além disso, a intervengdo qualitativa pode
ser util para aumentar a precisdo de uma previsio (MATHEWS e DIAMANTOPOULOS; 1980).
A principal vantagem dessa forma de planejamento € desenvolver os clientes ativamente,
tornando a EMPRESA a primeira opcdo a ser considerada para um servigo. Novos clientes sdao
abordados com RFPs (request for proposal), requisicdes técnicas de servico que sao
disponibilizadas no mercado. Além desse meio, ha também a utilizacdo de parceiros (SAP, Cisco,
etc.) que recomendam a EMPRESA para seus clientes.

A capacidade produtiva total da organizacdo nao € suficiente para atender todas as horas
de servi¢co demandadas em seus pontos de pico. Como forma mais utilizada para cobertura desses
picos, a organizagdo recorre a parceiros, terceirizando assim parte de sua mao-de-obra. Essa
alternativa se aplica mais frequentemente aos servicos de projeto. Os servigos de pds-projeto sao
cobertos, em sua maioria, pela forca de trabalho da EMRESA. Isso reflete que a EMPRESA opta
por seguir uma estratégia de acompanhamento da demanda pela capacidade produtiva. Mesmo
sabendo que havera capacidade ociosa em alguns periodos do ano, a empresa opta por arcar com
esse custo, pois a demissdo de funciondrios, para posterior recontratacdo, € invidvel devido as
habilidades especificas exigidas nas funcdes do empregado. Como esse funciondrio possui alto
valor no mercado, é muito provavel que ele seja absorvido por um concorrente, 0 que torna essa
alternativa pouco racional, devido ao investimento exigido para desenvolver um funcionario
proprio.
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Quando hé picos de demanda, a EMPRESA normalmente opera no que JOHNSON e
CLARK (2002) denominam zona de risco. Porém, além da perda esperada de qualidade nos
servicos prestados, essa alternativa derruba a lucratividade da empresa, devido ao pagamento de
horas extras (mais caras do que horas normais). A utilizacdo de mao-de-obra terceirizada também
impacta negativamente a rentabilidade da empresa, pois a margem de contribui¢do na contratacao
de um terceiro € sensivelmente menor (entre 20 e 30% inferior 2 margem de mao-de-obra
propria).

A principal alavanca para melhorar a rentabilidade da organizagdo € ter sempre 0 maximo
possivel de funciondrios préprios produzindo. Um dos principais indicadores utilizados pela
organizacdo € o chargeability. Esse indicador € o indice de aproveitamento de mao-de-obra
prépria da empresa. Sua meta € sempre ter o mais préximo de 100% possivel.

As variagdes do indice de chargeability confirmam a demanda varidvel que a EMPRESA
enfrenta ao longo do ano, como exposto no Grafico 2. Como se pode observar, a utilizagao de
recursos sofre aumento substancial ao longo do ano, comecando o periodo com uma baixa
alocacdo em projetos. E nesse periodo inicial do ano que as atividades pds-projeto tornam-se
importantes alavancas para a lucratividade da empresa. Essa importancia pode ser destacada pela
visivel manutencdo do chargeability da equipe de pds-projeto em um patamar maior do que o da
equipe de projetos.
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Griéfico 2. Chaargeability.

Os gestores t€ém uma forte pressdo em aumentar o chargeability. No entanto, ao focar
esfor¢os nesse indice, a EMPRESA deixa em segundo plano a formacao de mao-de-obra, pois um
profissional possui um tempo médio de formacgdo para trabalhar nessa area de cerca de 3 anos. Ou
seja, em um espaco de cerca de 3 anos, a utilizacdo de um funciondrio em formagao € baixa.
Dessa forma, a organizacdo recorre freqiientemente a utilizacdo de terceiros, quando deveria
investir na formacao de mao-de-obra. Ou seja, ocorre uma decisdo focada no curto prazo, que
tende a derrubar a rentabilidade da empresa no longo prazo.

Outro ponto interessante ao analisar o chargeability da EMPRESA € que, embora o desejo
constante de maximizd-lo seja compreensivel, é perigoso operar com o miximo de utilizagdo
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possivel de mao-de-obra prépria. Em primeiro lugar, a EMPRESA precisa de um certo nimero
de funciondrios em staff para desenvolver novas oportunidades. Isto é, para que novos projetos
sejam fechados, € necessdario a utilizagdo de recursos para a elaboracao de propostas técnicas e
comerciais. Em segundo lugar, se a EMPRESA estd operando com méxima utilizacdo de sua
capacidade, € muito provavel que um novo projeto seja iniciado com margem negativa (ou pouco
positiva), pois a organizagdo terd que subcontratar terceiros. Assim sendo, hé ofertas no mercado
que sdo preteridas pela EMPRESA, pois aceitd-las significaria operar com margem negativa no
projeto.

A utilizacdo de terceiros, embora ajude na rentabilidade de curto prazo, aumenta
consideravelmente alguns riscos da organizacdo. H4 muita assimetria de informagdo na
contratagdo de um terceiro. A EMPRESA tenta minimizar esse impacto com uma investigacio do
passado de cada terceirizado e também com a contratacdo via parceiros. No entanto, o
desempenho e a qualidade do servico prestado pelo terceirizado é reconhecidamente menor do
que um funciondrio préprio. Além disso, hd um risco trabalhista envolvido em cada contratacao,
pois se configura uma relacdo trabalhista. Esse risco, se ocorrido, tornaria a rentabilidade da
empresa muito ruim. A administragdo desse risco tem o objetivo de ndo incentivar a utilizagdo de
mao-de-obra terceirizada. A utilizacdo de terceiros é bem-vinda apenas para servigos de extrema
peculiaridade, pois a contratacdo pontual € mais vantajosa do que a manuten¢do de um
funciondrio que terd a maioria de seu tempo ocioso. No periodo analisado de utilizacdo de
terceiros (jul/07 a jun/08), a utilizacdo de mao-de-obra terceirizada corresponde a 11% do total de
recursos alocados em atividades faturdveis, uma participacdo que ndo € reconhecida pela
EMPRESA como sendo a ideal.

O principal desafio na manuten¢do da rentabilidade € manter uma estrutura piramidal de
mao-de-obra. Isto é, ter um grande volume de profissionais em desenvolvimento, com custo
baixo. Na medida em que a piramide se estreita, os funciondrios tornam-se mais capacitados.
Essa forma de estrutura garante a organizacdo a possibilidade de ter mao-de-obra ociosa, dado
que os melhores profissionais terdo sempre uma taxa de alocacdo maior durante o ano. Pode-se
entender que a EMPRESA, ao adotar esse modelo piramidal, sabe que perderd seus melhores
prestadores para o mercado. Porém, minimiza esse risco ao preparar outros para sua substituicao.

Outra maneira de rentabilizar as operacdes € a utilizacdo de mao-de-obra de paises onde o
custo da mesma € inferior ao registrado no Brasil. Porém, essa alternativa ndo ocorre nas
atividades de back-office (mais eficiente no Brasil), e sim com as atividades que envolvem
contato direto com o cliente. Essa alternativa € possivel pois as competéncias exigidas
(conhecimentos de aplicacdes tecnoldgicas) possuem um padriao global.

Uma alternativa citada em alguns trabalhos para aumentar a receita e estimular a demanda
¢ completamente descartada pela organizacdo: a mudanca de preco (baseada na elasticidade). A
EMPRESA tem a percepcao de que alterar o preco com o objetivo de conquistar mais mercado
ndo teria efeito. Essa alternativa teria apenas impacto negativo em sua receita atual, ou seja, os
projetos que ja seriam fechados naturalmente teriam uma margem menor com a mudanca de
preco.

A questdo dos custos fixos nos servicos merece atencdo destacada nesse estudo de caso.
Segundo LOVELOCK e WRIGHT (1999), os custos varidveis em servicos geralmente sio
minimos. Porém, a EMPRESA tem a percep¢do de que o custo de mao-de-obra é totalmente
variavel para cada projeto. No entanto, ao se analisar todas as operagdes da organizacdo, a mao-
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de-obra corresponde a uma grande parcela dos custos fixos da empresa. O custo de mao-de-obra
€ variavel no longo prazo, ja que FERGUSON (1999) define custo fixo como o custo de insumos
que nao podem ser aumentados ou diminuidos no curto prazo. Dessa forma, parte do custo de
mao-de-obra € fixo, pois a EMPRESA precisa manter um minimo de capacidade produtiva no
curto prazo. Como a EMPRESA estdi em um mercado de demanda relativamente ineldstica
(segundo interpretacdo da organizagdo), realmente uma mudancga no preco nao seria eficiente, ja
que a EMPRESA possui uma parcela substancial de custos fixos. Além disso, mudar o preco de
seus servigos com o intuito de incentivar demanda possui o risco de criar um novo patamar de
precos no mercado, o que derrubaria a rentabilidade de todas as empresas do setor.

Nesse complexo relacionamento de varidveis (custo de mao-de-obra propria e
terceirizado, valor por hora de venda e taxa de utilizacdo de funciondrios), a EMPRESA utiliza
um interessante modo de monitoria de seus projetos. Como cada projeto possui custos € prazos
particulares, a organizacdo os gerencia sob um bindmio de desempenho Custo x Entrega. A
entrega € baseada nos marcos de cada projeto, ou seja, nos “produtos” entregues ao longo do
projeto. Essa tangibilizacdo em produtos é bastante eficiente para determinar as fases de um
projeto e para estimar o quanto de investimento serd necessirio para a entrega completa do
mesmo. Os custos sdo medidos, basicamente, pelo custo de mao-de-obra gasta até aquele
momento para a entrega dos produtos. Projetos com consumo de recursos acima do previsto e em
atraso entram em uma zona de ateng@o, onde estdo operando com uma margem abaixo do
esperado. O Grafico 3 exibe a administracdo dos projetos em curso sob essa dtica.
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Griéfico 3. Administra¢io de Rentabilidade de Projetos.

No Griéfico 3, o eixo X representa o que a organizacdao denomina “Schedule Performance
Index”, ou seja, o indice de entrega de produtos, ou fases de um projeto, até dado momento. O
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eixo Y representa o “Cost Performance Index”, indicador que mede o quanto a EMPRESA
gastou para entregar as fases do projeto até o momento analisado. Cada projeto é representado
por um ponto, e seu tamanho no gréfico é equivalente ao seu valor monetario. Para manter uma
lucratividade positiva, os gerentes de projeto tém a meta de manter os projetos sempre no
quadrante Q4. No Q1, embora o projeto possua atraso na entrega de seus produtos, o custo orcado
para entregd-los tampouco foi utilizado. No Q4, os projetos estdo adiantados na entrega de suas
fases, mas isso nao gerou um gasto proporcional para o adiantamento dos mesmos. Esse gréfico
tem o objetivo de ilustrar projetos que estdo caminhando fora do previsto, ou seja, projetos que se
encontram no Q2 ou Q3, cendrios nos quais hd consumo de recursos além do or¢ado. O cendrio
ideal € que todos os projetos estejam no centro do grafico, com custos e entregdveis dentro do
previsto.

Como o proéprio grifico de acompanhamento de projetos em setembro de 2007 sugere, é
normal ocorrer variagdes nas entregas € nos custos de um projeto. Grande parte desses desvios
estd relacionada a busca do melhor aproveitamento de mao-de-obra prépria e de terceirizacao
(maiores componentes no custo de um projeto). No entanto, esse modelo gerencia a rentabilidade
dos projetos, ou seja, de operacdes realizadas por funciondrios produtivos. Nao ha ferramenta
semelhante para o monitoramente da capacidade ociosa, a ndo ser o chargeability.

A rentabilidade da EMPRESA depende principalmente das atividades de projeto. Ao
analisar as curvas de rentabilidade (Gréfico 4), observa-se que a rentabilidade das atividades de
outsourcing sdo mais estdveis do que as de projeto. No entanto, os dados acumulados no periodo
de andlise (jul/07 a mai/08) revelam que a lucratividade total da drea de Solugdes de Negdcio foi
de 15,6%. No mesmo periodo, as atividades de projeto tiveram rentabilidade de 21,6%, enquanto
as de outsourcing tiveram 4,7%. Esses dados nos revelam um aparente desvio na administracao
de recursos da EMPRESA, pois as atividade de outsourcing apresentam indices de chargeability
maiores.
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Grafico 4. Rentabilidade.

Ao comparar os indices de chargeability com a utilizacdo de terceiros, nota-se que a
organizacdo poderia empregar de forma mais adequada sua mao-de-obra prépria, ji que no
periodo analisado a utilizacdo de mao-de-obra terceirizada ndo ocorre somente quando o
chargeability da organizagdo esta alto. Isso reflete que terceiros s@o utilizados mesmo quando ha
capacidade ociosa, como exemplificado no Gréfico 5, onde hd a comparacdo do chargeability
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com o peso de terceiros na composi¢ao da equipe em atividade (que integra o chargeability) dos
funciondrios na equipe de Solugdes de Negdcio.
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Griéfico 5. Chargeability vs. Representatividade de Terceiros.

Ao analisar as curvas, pode-se identificar que a EMPRESA ndo tem diminuido o peso de
terceiros na composicao de equipe produtiva quando hd queda no chargeability. Identifica-se uma
tendéncia de crescimento na utilizagdo de terceiros no periodo analisado.

4. CONSLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como principal limitagdo desse estudo, destaca-se a impossibilidade de extrapolacdo de
resultados, devido ao cardter qualitativo da pesquisa. Além disso, seria conveniente um estudo
com maior tempo de andlise.

Existe uma base ampla de estudos sobre métodos de planejamento de demanda. No
entanto, esses estudos estdo baseados em cendrios onde a maioria das varidveis que influenciam a
demanda é conhecida. Nesses estudos, a utilizacdo de séries temporais dd uma confiabilidade
grande as previsoes realizadas. E, ao se analisar a demanda de servigos, hd alguns fatores que
tornam complexa sua previsdo de demanda.

A pesquisa realizada permitiu um entendimento detalhado sobre como uma empresa
prestadora de servicos enfrenta cendrio de demanda varidvel e como a organiza¢do administra sua
lucratividade nesse ambiente. As informacdes levantadas nessa pesquisa nos permitem concluir
que, no caso estudado, ndo hd uma otimizagao ideal no planejamento de utiliza¢cdo de mao-de-
obra prépria, principal fator que aumenta a rentabilidade da organizacdo analisada. Levantou-se
que, quando a demanda é conhecida previamente, a utilizacdo de recursos proprios pode ser
otimizada (Li. Y, et al.; 2008). No estudo de caso dessa pesquisa, esse conhecimento prévio de
demanda ndo leva a organizacdo a ter a melhor alocac¢do possivel, ja que a heterogeneidade de
sua mao-de-obra e a inibi¢do de investimento na formacdo da mesma impedem a utiliza¢do mais
adequada de profissionais. Nesse contexto, a empresa enfrenta uma complexa decisdo de investir
na formac¢do de mao-de-obra ou terceirizar grande parte de suas operagdes. Dessa foram, os
principais beneficiados nesse mercado sdo os profissionais autdbnomos, que sao contratados por
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salarios maiores (0 que explica a margem menor na utilizacdo de terceiros) e t€ém pouco estimulo
para tornarem-se funciondrios fixos de outra empresa, jid que suas rendas sofreriam queda
sensivel. Além disso, os dados coletados sugerem que ha uma continua utilizacao de terceiros.

Como sugestdo, em mercados que tenham esse funcionamento, hd a necessidade de um
estudo mais completo sobre qual seria 0 mix mais adequado para a utilizacio de mao-de-obra
propria e terceirizada, e qual seria o investimento ideal em formacdo de mao-de-obra propria,
para que seja atingido um equilibrio entre curto e longo prazo.

A perecibilidade dos servicos possui um grande impacto na lucratividade da organizacdo
avaliada. Isso ocorre pelo cardter sazonal da demanda atendida pela empresa e pela obrigacdo de
manuten¢do de um elevado custo de mao-de-obra prépria. No entanto, pode-se notar que algumas
alternativas minimizam esse impacto. A empresa estudada optou por utilizar mao-de-obra
internacional em processos de interacdo com o cliente. Esse fato se diferencia de um consenso
atual de que somente ha oportunidades de utilizacdo de mao-de-obra estrangeira em processos de
back-office, que exigem pouca qualificacdo. A queda de custos transacionais provavelmente tem
efeito sobre esse fato investigado. Mesmo com o cardter universal de padrdes tecnoldgicos, ha
custos de administracdo de funciondrios além das fronteiras originais de uma organizacdo.
Mesmo a EMPRESA tendo a necessidade de investir no deslocamento internacional de
funciondrios, a alternativa de utilizar pessoas de outros paises torna-se rentdvel pela diferenca de
salarios exigidos em cada nacdo. Embora a utilizacdo de terceiros seja evidente, a estrutura
piramidal de funciondrios (base da piramide composta por funciondrios em treinamento) garante
uma rentabilidade satisfatéria para a EMPRESA.

O carater sazonal da demanda enfrentada pela organizagdo faz com que, em seus periodos
de pico, a demanda seja atendida por funciondrios trabalhando além de sua capacidade normal. O
trabalho na chamada “zona de risco” torna-se um importante fator a ser estudado, ja que com a
qualidade sabidamente inferior nessa situacdo, o uso continuo dessa alternativa tende a gerar
clientes insatisfeitos. Seria importante levantar quais os reais impactos do trabalho continuo nessa
situacgdo.
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