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“Em chinés, a palavra crise é composta por dois
caracteres, um representa Perigo, 0 outro

representa Oportunidade.”

John F. Kennedy
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Resumo

Em qualquer setor ter uma estratégia bem definida é um fator chave para o sucesso de
qualquer organizacdo. Especificamente no setor dos sistemas de informacao, téo volatil
e altamente afetado pela conjuntura atual, torna-se ainda mais significativa a

estruturacdo duma estratégia empresarial.

Assim sendo, este caso de estudo tem como objetivo a realizacdo de uma estratégia de
negocio para a Inner Join Consulting, uma consultoria de sistemas de informacéo, que

iniciou a sua atividade em 2010, plena crise econémica.

Este caso esta dividido em trés partes: o Caso de Estudo, a Nota Pedagdgica e a
Resolucdo do Caso. No Caso de Estudo faz-se uma introducdo ao conceito de ERP, uma
descricdo do setor, a nivel global e em Portugal, e da empresa. Na nota Pedagdgica faz-
se uma sintese do conceito de estratégia e de todos 0s aspetos relevantes para a
formalizacdo duma estratégia empresarial, através de referéncias bibliograficas ja
existentes. Finalmente, na Resolucdo do Caso é efetuada uma analise externo do
mercado e uma andlise interna da empresa, proporcionando todas as ferramentas

necessarias para a formulacdo da estratégia e caminho a seguir.

O objetivo final desta tese é proporcionar um maior entendimento no ambito da
estratégia empresarial, permitindo ao publico-alvo analisar, através de ferramentas de
gestdo especificas, todas as varidveis, sejam elas internas ou externas a empresa, e

delinear uma estratégia de negdcio apropriada para a empresa.

Palavras-Chave: Estratégia, Crise, Enterprise Resource Planning, Novas Empresas

Classificagéo no Sistema de Classificagéo JL:
v M13 - Novas empresas;
v M15 - Gestdo de Tecnologias de Informagao.
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Abstract

In any industry, having a well-defined strategy is the key to the success of any
organization. Specifically in the information technology industry, so volatile and highly
affected by the current economic situation, it becomes even more significant to structure

a business strategy.

Thus, this case study aims to carry out a business strategy for Inner Join Consulting, an

information system consulting, which started its activity in 2010, at full economic crisis.

This case is divided into three parts: the Case Study, the Pedagogical Note and the Case
Settling. In the Case Study there is an introduction to the ERP concept, a description of
the industry, globally and in Portugal, and of the company. In the Pedagogical Note
there is an overview on the strategy concept and all aspects relevant to the formalization
of a business strategy through existing references. Finally, in the Case Settling is carried
out an analysis of the external market and an internal analysis of the company,

providing all the tools needed to formulate the strategy and way forward

The ultimate goal of this thesis is to provide a greater understanding within the business
strategy, allowing the audience to analyze, through specific management tools, all the
variables, whether they are internal or external to the company, and outline an

appropriate business strategy for the company.

Keywords: Strategy, Crisis, Enterprise Resource Planning, New Firms
Classifications of JEL Classification System:

v M13 - New firms;

v M15 - IT Management.
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Sumario Executivo

Este caso de estudo incide sobre uma empresa de Consultoria de Sistemas de
Informacdo, a Inner Join Consulting (IJC), parceira da Oracle, um dos maiores
fornecedores de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) do mundo. A Inner Join
Consulting iniciou atividade em Janeiro de 2010 e conta com sete funcionarios. O
objetivo da empresa € a comercializacdo, implementacdo, manutencdo e suporte dos
produtos da Oracle, sendo o JD Edwards EnterpriseOne o Unico a ser comercializado
pela mesma. No final de 2011, devido a crise vivida em Portugal, a empresa encontra-se
com grandes dificuldades em investir e em encontrar clientes que apostem em
tecnologias, para além de muitos outros inconvenientes que advém do tamanho da

empresa e do tipo de negécio.

Inserindo-se no ambito da estratégia empresarial, o objetivo do caso é analisar, através
de ferramentas de gestdo especificas, todas as variaveis, sejam elas internas ou externas
a empresa, de forma a que o publico-alvo do caso seja capaz de, dada a atual conjuntura,

delinear a estratégia de negdcio mais apropriada para a 1JC.

Com a resolucdo deste caso o publico-alvo serd capaz de determinar a evolucdo e
principais caracteristicas do mercado ERP, utilizar ferramentas de gestdo para a analise
de mercado, fornecedores, clientes, concorrentes, entre outros, fazer uma analise interna
da empresa, compreender como é que a atual conjuntura econémica pode influenciar a
estratégia da empresa, utilizar a informacéo proveniente da analise das ferramentas para
determinar uma estratégia, e, finalmente, delinear uma forma de controlo da estratégia
definida.
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1. O Caso

Anabela Matos, uma das fundadoras da Inner Join Consulting, uma consultora de
sistemas de informacéo especializada na implementacdo do ERP JD Edwards da Oracle,
estava a tomar o pequeno-almoco no café S. Paio em Oeiras e a ouvir as noticias das
novas medidas de austeridade para 2011/ 2012. Distraida a ouvir um pouco mais do
mesmo, ndo se apercebe que perdeu uma chamada telefénica do seu contacto na Oracle,
Ricardo Faria, que, para sua sorte, tinha deixado uma mensagem de voz, ao que Anabela
se apressou para a ouvir. “Ola, Anabela. Estou a ligar para informar de mais uma
oportunidade para um projeto de implementacdo no Brasil. O cliente pede uma certa
urgéncia na resposta. Mal arranje tempo, devolva-me a chamada. Obrigada e tenha um

bom dia.”.

Ja no escritdrio, enquanto se preparava para a reuniao com o seu colega e cofundador da
Inner Join Consulting, Paulo Pestana, para discutir as decisdes tomadas na reunido do
dia anterior na Udifar, o maior cliente da empresa, deu consigo a pensar se conseguia
arranjar alguma forma de tornar o projeto no Brasil possivel. “As coisas ca em Portugal
vao de mal a pior”, pensava, “E se conseguissemos estabelecer uma equipa no Brasil
que esté a crescer tanto a nivel econdmico? Mas ndo podemos deixar 0s nossos clientes
aqui em Portugal sem apoio, nem arriscarmo-nos a que a iORGA, 0 nosso maior
concorrente, arranje mais contas portuguesas sO porque temos falta de pessoal

capacitado para cobrir possiveis projetos novos. E uma oportunidade unica.”

“Anabela? Anabela? Terra chama Anabela!”, Completamente perdida nos seus
pensamentos, Anabela nem se apercebeu da chegada de Paulo Pestana. “Esta tudo bem?
Pareces preocupada.”, Disse 0 colega. Anabela p6-lo a par das novidades relacionadas
com o telefonema que recebeu de manhd, ao que Paulo respondeu aquilo que ja estava a
espera: “Sabes bem que ndo temos pessoal suficiente para projetos fora de Portugal. O
melhor é nem pensar nisso por agora e concentrarmo-nos na reunido de ontem. Vamos
ter muito trabalho na Udifar com a continuidade dos projetos em 2012.”, “Sim, eu sei,
mas ndo podemos ficar sO por estes projetos. Temos de continuar a procura de coisas
novas.”, Respondeu Anabela. “Sim, mas agora ndo te preocupes com isso. Vamos la ao
que interessa.”, Disse Paulo numa tentativa de por fim a conversa e de comecarem a

trabalhar.
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Quando chegou a casa cansada do intenso dia de trabalho e, apesar de Paulo lhe ter
consciencializado para a impossibilidade do projeto no Brasil, Anabela ndo conseguia
deixar de pensar no assunto. Varias questdes lhe surgiam: Serd que vamos conseguir
ultrapassar a crise atual? Conseguimos dedicar-nos a outros projetos sem ser em
Portugal? Como é que vamos conseguir sustentar o quadro de pessoal numa altura em
que as empresas estdo todas a fazer cortes? Sera que devemos expandir 0 negocio para
outras areas? Vamos conseguir ganhar quota de mercado numa altura em que as

empresas nao estdo a investir em tecnologia?

Lisboa, 30 de Abril Tese de Mestrado em Gestao
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1.1. O Setor — Enterprise Resource Planning (ERP)

De modo a contrariar as mudancas radicais que se verificam no mercado e a ganharem
vantagens competitivas, na década de 80, muitas empresas passaram a adotar pacotes de
aplicacdes ERP em troca dos habituais sistemas desenvolvidos in house, podendo
responder em tempo real a essas mesmas mudancas devido a informacdo produzida
nesses sistemas. Daqui surge a necessidade de equipas especializadas na implementacéo
de ERPs, de forma a estudar as melhores opc¢des de parametrizacao e customizacao para

os diferentes tipos de negdcio.

Hoje em dia, estamos perante um setor de ERP maduro, que estd sobrelotado de
fornecedores. No entanto, é possivel distinguir dois: SAP e Oracle, os quais
desenvolvem agora, para além do ERP tradicional de cliente/ servidor, novos sistemas
ERP denominados na industria de “nuvem”, que utilizam a internet como canal para as
suas aplicacbes. Exemplos de novos sistemas passam por: Software-as-a-Service
(SaaS), Customer Relationship Management (CRM) e Business Intelligence (BI).

A “nuvem” torna o suporte destes novos sistemas mais barato em relacdo ao suporte dos
ERPs tradicionais de forma a ir ao encontro das novas necessidades de mercado
impingidas pela crise econémica que o mundo atravessa, como por exemplo a reducao

de custos e a necessidade de fazer chegar a informacédo da forma mais rapida e eficaz.

Estes fornecedores tém parcerias com empresas de consultoria em varios paises, como é
o0 caso da IJC, cujo objetivo é a comercializacdo, implementacdo, suporte e manutencéo

dos seus sistemas.

1.1.1. Definicéo e Implementacio de ERPs

Davenport (1998) acredita que, ao providenciar acesso em tempo real a toda a
informacdo operacional e financeira, o sistema ERP possibilita as empresas criarem um
fluxo entre as suas estruturas de gestdo, tornando as organizagdes mais flexiveis, com
menos niveis hierarquicos, mais democraticas e estandardizadas. Este sistema visa
essencialmente eliminar o problema de fragmentagdo da informacdo em grandes

organizagoes.

Lisboa, 30 de Abril Tese de Mestrado em Gestao



ISCTE £ Business School

Lishon University Institute

Consultoria de Sistemas de Informacdo e a Crise: Como Sobreviver? — O Caso Inner Join Consulting

De uma maneira sucinta, os sistemas ERPs:

Incluem pacotes comerciais de software;

Incorporam modelos padrdo de processos de negécio;
Integram as diversas areas da empresa;

Utilizam uma base de dados corporativa;

Possuem uma grande abrangéncia funcional;

N~ N N N S <

Requerem procedimentos de ajuste:

o Adaptacéo;

o Parametrizacao;
o Customizagéo;
o Localizag&o;

o Atualizacéo.

A implementacdo de um sistema ERP pode ser definida como a instalacdo de um pacote
comercial de software que integra toda a informacdo e processos de uma organizagdo
num Unico sistema. Estes softwares trabalham com producdo, recursos humanos,
entradas, contas a receber e contas a pagar, contabilidade geral, compras, armazéns,
transporte, entre outros, de uma organizagao. E um processo que acarreta muitos custos
diretos com software e consultoria, mas também custos oriundos de mudancas
organizacionais necessarias para retirar 0 maximo proveito do sistema, dai a dificuldade

das empresas em calcularem o retorno proveniente deste tipo de investimento.

Dado o grau de complexidade e areas abrangidas por estes sistemas, a sua
implementacédo tem de ser levada a cabo com muito rigor e disciplina, caso contrario as
empresas ndo terdo apenas 0s custos diretos identificados anteriormente, mas também
custos indiretos como os que advém de um projeto falhado. O trabalho das consultoras
comeca aqui: projetar a melhor opcdo para a implementagdo do ERP, tendo sempre em
consideracdo o tipo de atividade empresarial.

A tabela 1, apresentada de seguida, descreve passo a passo as fases da implementagéo
de sistemas ERP, a partir das quais as empresas, em conjunto com as consultoras, se

guiam para providenciar um projeto bem-sucedido.
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Tabela 1: Fases do ciclo de vida de um sistema ERP

Fases do ciclo de vida de um Sistema ERP

Fase

1.Pré-triar os
pacotes
escolhidos

2.Preparar o

empreendimento

3.Planear o
Projeto

4.Analisar
falhas

5.Projetar o
sistema

6.Restruturar

7.Formar a
equipa

8. Realizar
Testes

9.Pés-

implementacéao

Descricéo

Na fase 1 uma equipa de especialistas fazem testes de forma a
determinar se o pacote estd apto. Depois, verificam o nivel de
coordenacdo que o software consegue atingir ao trabalhar com 0s
varios departamentos da empresa, de forma a ter certeza de que
aumentam a sua produtividade devido a implementacdo do ERP.

Na fase 2 uma equipa de trabalhadores reporta a autoridade maxima
na hierarquia organizacional as condicdes e regulamentagdes
decididas.

Na fase 3 o processo de implementacdo é estabelecido, os detalhes da
implementacdo sdo trabalhados, os horarios e prazos séo definidos, e
séo distribuidas funces e responsabilidades pelos empregados.

Na fase 4 a empresa identifica falhas que necessitam de ser
trabalhadas para que as praticas empresariais figuem em sintonia
com o sistema ERP. Dado que envolve reestruturacdo das préaticas
empresariais, esta fase acarreta muitos custos.

Na fase 5 sdo realizados planeamentos microscopico, que ajudam a
decidir quais as areas que necessitam de reestruturacao.

Na fase 6, o capital humano é tido em conta nesta fase, pois a
implementacdo de um ERP envolve, evidentemente, uma mudanca
no numero de trabalhadores e das suas responsabilidades.

Na fase 7 os trabalhadores tém formacdo para serem capazes de
utilizar o sistema diaria e regularmente.

Na fase 8 tenta-se ultrapassar o sistema de forma a encontrar
fraquezas no mesmo e corrigi-las antes de entrar em produgéo. Nesta
altura, a empresa testa cenarios reais.

Na fase 9 o processo de implementacdo estd completo e ha um
acompanhamento regular e um fluxo de instrucdo apropriado ao
longo da vida do ERP. Em suma, nesta fase as consultoras surgem
apenas numa Otica de suporte e manutencao.

Fonte: Adaptado de http://www.implement-erp.com/erp-implementation-guide.html,
2007 (Consulta: 10.0ut.2011)

De acordo com a Michael Burns num artigo para a Chartered Account Magazzine

(2009), para ter sucesso na implementacdo é necessario definir de forma precisa 0s

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e os Key Performance Indicators (KPIs), que devem
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estar alinhados com os objetivos empresariais. Por um lado, alinhando os FCSs com a
implementacdo, o novo sistema tem potencial para melhorar significativamente os
processos de negocio e contribuir para o sucesso organizacional. Por outro lado, os KPIs
irdo demonstrar se estamos a ser bem-sucedidos na implementacao e servirdo como um

fator motivacional durante todo o processo.

1.1.2. Fornecedores de ERP
Os principais fornecedores de sistemas ERPs sdo a Epicor, a Infor, a Microsoft
Dynamics, o Primavera BSS, e, os gigantes, Oracle e SAP. A Tabela 2, apresentada
abaixo, descreve de maneira sucinta as caracteristicas destes fornecedores, evidenciando

0 namero de clientes, internacionalizacdo, vantagens competitivas, preco, entre outros.

Tabela 2: Caracteristicas dos principais Fornecedores de ERP

Epicor Infor Microsoft Dynamics
- Cerca de 20.000 clientes; - Cercade 70.000 clientes; - Cerca de 83.000 clientes;
- Presente em 140 paises; - 3° maior fornecedor de - Fortes solucdes para o
- Grande historial de ERP a nivel mundial; mercado das PMEs e
produtos com boa - Varios sistemas ERP médias/ grandes empresas;
reputacao; diferentes; - Canal de parceiros muito
- Em crescimento; - Distribuicdo e gestdo da  forte;
- Solucdes industriais cadeia de valor forte; - Muitos produtos ERP;
muito fortes; - Preco baixo a moderado. - Preco baixo a moderado.
- Preco baixo a moderado.
Primavera BSS Oracle SAP

- Cerca de 40.000 clientes; - Cerca de 380.000 - Cerca de183.000 clientes;
- Presente em 7 paises, clientes; - Denomina-se lider da
sendo lider em muitos - Denomina-se lider da quota de mercado de CRM;
destes paises; quota de mercado de CRM; - Presente em 50 paises
- 19 anos de experiéncia; - N°2 no mercado de - Lider N°1 no mercado de
- Volume de negocios ERPs; ERPs;
baixou 2% em 2011; - 30 anos a provar a sua - Distribuicdo/SCM muito
- Preco moderado credibilidade; impressionante;

- Funcionalidades de - Preco alto.

software intensas;

- Preco alto.

Fonte: Adaptado de http://www.erpsoftware360.com/erp-software.htm (Consulta:
01.0ut.2011)
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Como se pode verificar, a SAP e a Oracle (apesar dos prec¢os altos) séo claros lideres no
mercado, tanto em termos de n° de clientes como em tecnologias. Existe um elevado
namero de fornecedores de ERP, por isso, e para facilitar o seu estudo, foram divididos
em Grupos de acordo com a sua quota de mercado. Assim sendo, na Tabela 3 estdo
descriminados cada um deles, onde o Grupo | representa 0 grupo com maior quota de
mercado, o Grupo Il representa uma quota de mercado intermédia, e, por fim, o Grupo

Il com a quota de mercado mais baixa.

Tabela 3: Grupos de fornecedores de ERP definidos de acordo com a sua quota de

mercado.
Grupo | Grupo Il Grupo 111
Oracle Epicor ABAS
SAP Sage Activant Solutions Inc.
Microsoft Dynamics Infor Baan
Primavera BSS Bower and Grves
IFS Compier
QAD Exact
Lawson NetSuite
Visibility
Blue Cherry
Intuitive

Fonte: Adaptado de ERP Market Share and Vendor Evaluation 2011, Panorama
Consulting, 2011 (Consulta: 10.0ut.2011)

Cada um destes fornecedores desenvolveu varios produtos de ERP, CRM e BI. A
Tabela 4, apresentada de seguida, evidencia alguns destes produtos comercializados

pelos principais fornecedores de ERP.
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Tabela 4: Exemplos de sistemas ERP produzidos pelos principais fornecedores de
ERP indicados na Tabela 2.

Fornecedores ERP tradicional CRM Bl
Epicor Epicor 9 Epicor UK Clientele iScaIg Business
Intelligence (BI)
. Inforce Infor10 Business
Infor Infor ERP Syteline (salesforce.com) Intelligence
Microsoft Navision Microsoft Dynamics Microsoft Dynamics
Dynamics CRM AX
Primavera BSS Primavera CRM Primavera Primavera Bl
Oracle Business
Oracle D Ed\_/vards CRM on Demand Intelligence
EnterpriseOne . .
Enterprise Edition
; SAP
SAP SAP E_Busmess All- SAP CRM on BusinessObiects Bl
in-One Demand
OnDemand

Fonte: Autor

1.1.3. Parceiros

Os fornecedores de ERP descritos no capitulo anterior tém representantes em todo o
mundo, cujo objetivo é a venda, implementacdo e suporte dos seus produtos. Em
Portugal, estes representantes aparecem como parceiros independentes fazendo a ponte

entre o fornecedor e o cliente.
A Tabela 5 descreve os parceiros certificados comparaveis com a IJC, i.e. empresas que

tém caracteristicas semelhantes a 1JC, nomeadamente: empresas especializadas na

comercializacdo, implementacéo e suporte aos produtos ERP.
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Tabela 5: Parceiros dos Fornecedores do Grupo | em Portugal®

Fornecedores Parceiros em

do Grupo | Portugal
Microsoft ArquiConsult,
Dynamics Lda
Primavera Maxsource -
Consultores de
BSS «
Gestao
iIORGA
Portugal
Oracle
Inner Join
Consulting
Abaco

Consultores

SAP

Roff

Fonte: Autor

1.1.4. O Mercado de ERP

Descricao

- Escritorios em Portugal e Espanha;

- 67 colaboradores;

- Produtos: Navision, CRM Microsoft Dynamics e
Microsoft Dynamics AX.

Escritorio em Lisboa;
20 colaboradores;
- Produtos: Primavera, SaaS Primavera.

Escritorios em Franca, Espanha, Suica, Bélgica,
Holanda, Portugal e Canada;

- 11 colaboradores;

- Produtos: JD Edwards EnterpriseOne; Oracle
Business Analytics; CRM on Demand.

Escritorio em Lisboa;
7 colaboradores;
Produtos: JD Edwards EnterpriseOne

Escritérios em Lisboa, Porto, Coimbra e S. Paulo
(Brasil);

- 80 colaboradores;

- Produtos: SAP Business All-in-One e SAP
Business One.

- Escritorios em Lisboa, Porto, Covilha, Luanda,
Paris e Estocolmo;

- 450 colaboradores;

- Produtos: SAP Business All-in-One, SAP
Business One, SAP BusinessObjects.

Em 2009, a nivel global, notou-se uma descida de 6% nos rendimentos das empresas.

Houve também uma valorizagdo de 20 mil milhdes de dolares em rendimentos com

software — licencas, e rendimentos com manutencdo e suporte -, onde 27% séo

provenientes de grandes empresas, cuja descida de rendimentos ndo foi tdo acentuada

comparando com o mercado em geral (1% - grandes empresas, vs. 6% - mercado em

! A informagéo presente nesta tabela foi retirada dos websites oficiais de cada um dos parceiros
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geral). Apesar das grandes empresas serem a grande aposta no momento, pelo seu
crescimento face ao mercado em geral, o facto é que as mesmas podem utilizar esta
situacdo de competitividade para negociar precos com o0s fornecedores de ERPs
(Gartner, 2010).

Em 2010, o mercado das grandes empresas estabilizou, o que levou a um abrandamento
na compra de software ERP. E esperada uma melhoria na venda de sistemas ERP, no
entanto, até que a situacdo macroeconémica melhore, as previsdes mantém-se baixas até
2014 (Gartner, 2010).

Na Figura 1 verifica-se que em 2010, em nimero de implementagdes, a SAP detinha
36% da quota de mercado de ERPs, a Oracle contava com 18% e a Microsoft Dynamics
com 11%, ou seja, os fornecedores do Grupo | detinham em conjunto mais de metade da
quota de mercado. Ja o Grupo Il contava com 36% da quota de mercado e, por fim, o
Grupo Il com 11%.

Figura 1: Quota de mercado, em n° de implementac@es, dos fornecedores de ERP
em 2010

H Oracle SAP mMicrosoft Dynamics Grupo Il Grupo I

Fonte: Adaptado de ERP Market Share and Vendor Evaluation 2011, Panorama
Consulting, 2011 (Consulta: 10.0ut.2011)
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Em termos de sistema, a Figura 2 ilustra o posicionamento dos sistemas ERP existentes
no mercado relativamente a sua habilidade de execu¢do e inovacdo. Como podemos
observar, o SAP Business All-in-One e o Microsoft Dynamics AX sdo denominados
lideres, isto porque apresentam uma elevada habilidade de execucéo e inovacao. Ja o JD
Edwards EnterpriseOne e o Oracle E-Business Suite sdo designados neste quadrante
como Desafiadores, apresentando uma elevada habilidade de execucdo e uma inovagéo
média. A maior parte dos sistemas encontram-se no quadrante de Niche Players como
por exemplo o Microsoft Dynamics NAV, assim considerados pois apresentam reduzida
habilidade de execucdo e inovacdo. Como Visionarios temos o Epicor 9 com inovacao

elevada, no entanto reduzida habilidade de execucéo.

Figura 2: Magic Quadrant de ERP para grandes e médias empresas

Desafiadores Lideres

Oracle JD Edwards EnterprisgCne
Oracle E-Buginess Suite
Infor ERF, SytsLing Microsoft Dynamics AX

QAD Entarprise Applications
SAF Businass Alkin-One

IFS Applications Epicor 9
Micrasoft Dynarmics NAY

Syspro
Sagea ERP X3

Exact Globe

Habilidade de Execucao

Infor ERP LN
Lawson M3 Entarprisa Managamant Systemn

Niche Players Visionérios

v

Inovacao

Fonte: Magic Quadrant for ERP for Product-Centric Midmarket Companies, Gartner,
Dezembro 2010 (Consulta: 29.Set.2011)
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Em 2011:

J A Oracle trouxe para 0 mercado a aplicacdo Fusion, enquanto investiu
simultaneamente no seu portfélio de aplicacbes ERP — Isto deu aos clientes da
Oracle a oportunidade de identificar quais as areas do seu portfélio de aplicagdes

empresariais que necessitam de atualizagoes;

J  Os fornecedores de ERP desenvolveram funcionalidades verticais para aumentar
a previsdo de implementacfes — Estas novas funcionalidades permitiram a
Oracle tornar os seus produtos mais livres de risco e mais acessiveis ao mercado

das grandes empresas;

v O mercado esta, neste momento, estagnado, no entanto, aqueles que investirem e
a inovem mais rapido que o mercado em areas como mobilidade, orientacdo nas
aplicacdes e andlises integradas baseadas em funcgdes, vao verificar um certo

crescimento;

J  As PMEs estavam necessitadas de solucGes mais baratas.

Fonte: NUCLEUS RESEARCH - Technology Value Matrix 2H2011: Enterprise
Application. Relatorio de pesquisa da Nucleus Research, L79. Boston, Novembro 2011.
(Consulta: 04.Dez.2011)

1.1.4.1. Em Portugal

“Num pais em que 99,6% das empresas sdo PMEs (IAPMEI, 2008), que competem com
organizagOes globais, multiplicam-se em Portugal agdes inovadoras e extremamente
criativas de novas formas competitivas. Estes casos acabam por demonstrar a
maturidade e também uma tendéncia de n&o utilizar as Tecnologias de Informagéo (TI)
somente para a sua area administrativa, mas sim como um propulsor de negécio

gerando mais-valias competitivas.”

? Fonte: http://www.semanainformatica.x|.pt/847/especial/700.shtml, 17.Nov.2011
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Os principais players dizem que o mercado da mostras de vitalidade, com as PMEs

ainda a merecerem destaque.’

Em 2009, o nivel de investimento das empresas em tecnologia desceu cerca de 2,2%
devido a crise. No entanto algumas empresas continuaram a investir em tecnologias,

nomeadamente CRM, para uma maior retencéo e captacao de clientes.*

Segundo a IDC Portugal (2011), o mercado de ERP vale, em Portugal, cerca de 50
milhGes de euros (68 milhdes de ddlares), tendo crescido 7,4% até 2010.
Especificamente o mercado SaaS estima-se que devera ultrapassar 17,6 milhdes de

euros.’

1.1.5. JD Edwards EnterpriseOne

O Oracle JD Edwards EnterpriseOne é uma solucdo madura e ampla com um longo
historial, disponivel em varias plataformas. Adquirido pela Oracle em 2005, o sistema

tem apresentado varias versdes, cada uma focando-se numa determinada area.

O perfil do cliente JD Edwards EnterpriseOne é muito diversificado. De seguida

apresentam-se algumas das suas caracteristicas:

v Organizagdes independentes que contam com 100 a 999 colaboradores,
Tipicamente, empresas com esta dimensdo tém recursos tecnoldgicos limitados e

procuram sistemas ERP com baixos custos de aquisi¢éo;

J Organizagbes que procuram sistemas que suportem a sua diferenciacdo. O
sistema tem de ser flexivel para o caso de acontecerem mudancas no mercado,
pois estas organizagOes necessitam de reagir rapidamente a mudangas e

oportunidades;

® Fonte: RGENTO, C. — Enterprise Resource Planning. Semana Informética, 2007. [Consult. 18 Outubro
2011] Disponivel em www: http://www.semanainformatica.x|.pt/847/especial/700.shtml

* Fonte: FERREIRA, Cristina A. — Cliente no Centro da equago. Semana Informéatica. N°852.
28.Set.2007. [Consulta: 20.Nov.2011]

® Fonte: http://www.dri.pt/pt/noticias/noticias/software_as_service_cresce_66_portugal.html,
02.Mar.2010 [Consulta: 13.Mar.2012]
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v Organizagbes com vasta presenca internacional, tanto por via de canais como
por presenca direta em varios paises ou regides. Por isso, necessitam de sistemas

ERP disponiveis em mais de uma regiao;

Fonte: Magic Quadrant for ERP for Product-Centric Midmarket Companies, Gartner,
Dezembro 2010 (Consulta: 29.Set.2011)

A Tabela 6 distingue os diversos segmentos de industria onde o sistema € utilizado.

Tabela 6: Industrias onde o sistema JD Edwards EnterpriseOne pode ser utilizado

Familia de
IndUstria

Exemplos de industrias

Distribuicdo e Fabrico Industrial, Dispositivos Meédicos, Ciéncias da Vida,

Fabrico Farmacéutica, Distribuicdo em Massa, entre outros.

Produtos de Pacote de Bens de Consumo, Produtos de Consumo Duradouro, entre
consumo outros.

Projetos e Construcdo e Engenharia, Servicos de Empreiteiro, Publico (local,
Servicos nacional, regido, estado), entre outros.

Capital Recursos Naturais, Petroleo e Géas, Energias Renovaveis, Quimicos e
Intensivo Lubrificantes, Imobiliaria Comercial e de Investimento, entre outros.

Fonte: Adaptado de JD Edwards EnterpriseOne Brochure, 2005 (Consult: 04.Set.2011)

Para demonstrar o valor de negécio do JD Edwards EnterpriseOne quatro fatores foram
tidos em consideracdo: funcionalidade do sistema, capacidade do sistema a reportar
informacao, e a disponibilidade e capacidade dos fornecedores de ERP e dos respetivos
parceiros da Oracle. A Tabela 7 explica a importancia destes fatores na tomada de

decisdo dos clientes.
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Tabela 7: Demonstracédo do Valor de Negocio do JD Edwards EnterpriseOne

Fator Chave Descricao

Funcionalidade

Capacidade a
reportar
informacao

Disponibilidade
do Staff

Capacidades
dos
Fornecedores
de ERP e
respetivos
Parceiros

Muitos clientes que escolheram o EnterpriseOne tiveram no passado
experiéncias com outros ERPs, e, baseando-se nessas experiéncias,
acreditam que necessitam de trocar para uma solucdo com
funcionalidades mais intensas para suportar 0s seus processos de
negocio. Outros clientes verificaram que certas ferramentas e
capacidades de customizagdo do JD Edwards foram fatores-chave na
selecdo do EnterpriseOne.

As capacidades dos relatorios e a habilidade de rapidamente construir
e entregar relatérios de informac&o atual, mostraram-se atrativas para
muitos clientes que adotaram o EnterpriseOne.

As organizacgdes, principalmente aquelas que, no passado, confiaram
em consultores externos para 0 suporte em pos-producdo e
manutencdo das suas aplicacBes, consideram a disponibilidade do
staff qualificado para suportar a implementagdo um fator decisivo no
processo de selecéo.

Os clientes também tém em conta as capacidades de investimento dos
fornecedores de ERP e capacidades de suporte dos parceiros no
processo de selecdo. Esta avaliacdo baseia-se em experiéncias
passadas com outros fornecedores e produtos, assim como na
apresentacdo dos produtos por parte dos fornecedores e parceiros.

Fonte: Adaptado de JD Edwards EnterpriseOne Brochure, 2005 (Consult: 04.Set.2011)

Como foi apresentado acima, a SAP e a Oracle sdo os dois maiores fornecedores neste

mercado, sendo que a SAP permanece lider. No entanto, muitos estudos estdo a ser

realizados a volta da diferenca entre a SAP e a Oracle. A Nucleus Research realizou, a

Junho de 2011, um estudo de estratégias na escolha de um sistema ERP por grandes

empresas em crescimento, onde o sistema escolhido foi o0 JD Edwards EnterpriseOne. A

Tabela 8, que se apresenta de seguida, mostra os fatores chave que levaram a esta

decisdo e alguns argumentos que o0s sustentam.
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Tabela 8: Fatores determinantes na escolha do JD Edwards EnterpriseOne em

detrimento do sistema equivalente da SAP estabelecidos pelos responsaveis da

tomada de decisao e utilizadores.

Fator Chave Argumentos

Custo Referéncias de clientes:

“Nos realmente pensamos no SAP, no entanto, ao custos de aquisi¢ao
e implementacao levaram-nos em a escolher o JD Edwards.”

“A implementagdo do SAP ird custar-vos muito mais que a do
EnterpriseOne. Eu sei 0 quéo caras as implementagdes podem ser se
ndo a gerirmos corretamente, e tinhamos a certeza que a do JD
Edwards seria muito mais barata.”

“Nos perguntamos o custo por hora de formacdo, implementagéo e
taxas de servigo de forma a determinar o custo dos varios sistemas. O
programa de implementagdo da SAP mostrou-se muito mais caro,
mesmo sem mostrar a proposta final, enquanto os consultores da
Oracle deram-nos todos os detalhes necessarios para a tomada de

decisdo.”

Flexibilidade A partir da experiéncia que alguns utilizadores tiveram com o SAP,
concluiram que o EnterpriseOne lhes traria a flexibilidade necessaria
para 0Ss processos de negbécio sem customizacdes caras. A
possibilidade de modificar o cddigo de procura do produto e utilizar a
sua propria equipa de desenvolvimento, em vez de consultores

externos, também traz maior flexibilidade.

Funcionalidade Muitos clientes de EnterpriseOne escolheram este ERP porque viram
e nele uma combinacdo com o seu negdcio: funcionalidade que baste
Complexidade para ir de encontro as suas necessidades, mas ndo muita complexidade

na implementagéo e suporte como o0 SAP.

Fonte: Anatomy of a decision: SAP vs Oracle JD Edwards EnterpriseOne, Nucleus
Research, 2011. (Consult: 23.0ut.2011)
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Apesar de todas as caracteristicas que fazem do JD Edwards EnterpriseOne um produto

unico, também apresenta algumas desvantagens como:

J Os relatérios e mapas contabilisticos que vém com o sistema de raiz ndo se
aplicam ao Sistema de Normalizagdo Contabilistica de Portugal. Por isso, todos
estes mapas tém de ser desenvolvidos pelos parceiros;

J A exportacdo dos relatérios acima citados é feita em formato PDF. A partir de
um estudo feito pela empresa aos seus clientes, muitos detetaram este assunto
como a maior inconveniéncia do sistema, argumentando que, sendo esta uma
atividade de rotina diaria, se a exportacdo desses mapas fosse feita em formato
Excel, facilitava e harmonizava muito mais o trabalho dos utilizadores dessa

area.

1.1.6. Novos sistemas ERP

O sistema ERP cliente/ servidor sdo essenciais em qualquer empresa, no entanto, nos
dias de hoje, os negdcios acontecem entre empresas, e 0s ERPs tradicionais nao
conseguem gerir informacdo externa. Para além disso, devido ao estado de maturidade
do setor de ERP, muitas aplicacBes deverdo chegar a fase final do seu ciclo de vida nos

préximos anos.

Por isso, os fornecedores de ERP estdo a investir em investigacao e desenvolvimento de

forma a acompanhar esta nova fase.

De acordo com a Nucleus Research (2011), mudancas nas expectativas, novas taxas de
manutencdo e integracdo de analiticos estdo a influenciar a evolugdo no mercado das

aplicacOes empresariais.
A Tabela 9 descreve os novos sistemas que os fornecedores de ERP estdo a oferecer,

assim como a evolugéo do mercado onde esses sistemas se inserem.

Tabela 9: Caracteristicas dos sistemas SsaS, CRM e Business Intelligence
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As aplicagbes ou  servigos  sdo
implementados por uma base de dados
centralizada ao longo de uma rede de
trabalno — Internet, Intranet, LAN ou
VPN — providenciando o0 acesso e
utilizacdo em troca de uma taxa de
utilizagdo. Os utilizadores alugam,
subscrevem, as aplicagbes a um
fornecedor central.

- O sistema ERP SaaS foi introduzido
como uma alternativa mais barata dos
sistemas ERP cliente/ servidor, tanto em
termos de implementagdo como em
termos de manutencéo;

- Apesar de ndo terem um software
muito intenso, sistemas ERP lideres
como Aplicor, Intacct e Netsuite
evoluiram no sentido de conseguirem
funcionalidades equivalentes as
aplicacbes de ERPs mas com vantagens
do modelo de entrega do sistema SaaS
(preco de subscrigdo, menos recursos de

Inclui os softwares de aplicacBes
implementadas para suportar vendas,
servico e apoio ao cliente, e atividades de
marketing tanto para empresas business-
to-business ou empresas business-to-
client.

- O objetivo final dos projetos de CRM
é, aumentar a produtividade dos
utilizadores finais.

- A abordagem cliente-360° é cada vez
mais uma preocupacao das empresas,
que comecam a perceber a necessidade
de ter as vendas, 0 marketing e o servico
ao cliente a aceder a mesma informacéo
do cliente. Com sistema CRM, isto
torna-se uma realidade para as empresas;
- O CRM aumenta a proximidade ao
cliente, permitindo as empresas um
melhor acompanhamento dos seus

® Resultado de um questionario realizado pela Nucleus Research relativo & tecnologia SaaS — Anexo 1 e Anexo 2.
" Resultado de um questionario realizado pela Nucleus Research relativo & tecnologia CRM — Anexo 3 e Anexo 4.
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Business Intelligence

Conjunto de metodologias, processos,

arquitecturas e  tecnologias  que
transformam informacdo bruta em
informacao util para a empresa, também
conhecido como analiticos. Permite ao
colaboradores de uma empresa tomar
decisdes de negdcio com informagdo
actual, obtendo assim uma vantagem
competitiva. Caracteristicas de reporte e
analiticos estdo na base para a seleccédo
de tecnologia BI.

- Custos com implementacéo de
sistemas BI, como por exemplo
software, hardware, consultoria e
formacdo, estdo dentro do orgamento
das PMEs. O mesmo acontece com 0s
custos de suporte e manutencao, 0s
quais sdo considerados minimos. Os
custos s@o baixos comparativamente aos
beneficios, levando a um retorno de
investimento elevado.

- Sistemas Analiticos melhoram a
tomada de decisdo — Quando o0s
colaboradores tomam decisdes baseadas
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TI, etc);.

Market
Overview

- Previsoes globais de rendimentos para
2011 chegam a 12,1 bilides de ddlares,
um aumento de 20,7% em relacdo a
2010;

- Crescimento saudavel até 2015
(previsOes globais de rendimentos: 21,3
bilides de dolares);

- SAP On-Demand

- Oracle On-Demand
- Plex Online

- NetSuite

NN ENES

servicos e receberem feedback dos seus
clientes de uma forma mais rapida e
trabalhada.

- Por cada dolar que as empresas gastam

com CRM, recebem 5,6 ddlares de volta;
- Fornecedor de CRM preferencial pelos

consumidores: Microsoft Dynamics®;

- CRM social torna-se uma realidade — a
integragdo de tecnologias de redes
sociais fornecem muitos beneficios,
como por exemplo, fornecer feedback do
servico ao cliente em performance do
produto diretamente aos responsaveis de
produtos, para que possam integrar esse
feedback nos seus projetos futuros.

- Microsoft Dynamics CRM
- Oracle CRM On-Demand
- SAP CRM On Demand

- Salesforce.com

em factos e informacdo proveniente de
aplicacdes analiticas em vez de tomarem
decisdes baseadas em intuicdo, é mais
provavel que estas decisdes aumentem
rendimentos, melhorem a margem bruta
e eliminem custos operacionais.

- Muitas empresas que investiram em Bl
estdo a conseguir retornos significativos
em resultado de melhorias em
visibilidade e produtividade do
trabalhador.

-Oracle reconhecida pela IDC como o
primeiro fornecedor em analiticos e esta
posicionado como lider no Quadrante
Magico de Plataformas Bl da Gartner.

- IBM Cognos Bl v10.1

- Microsoft Dynamics AX

- Oracle Business Analytics

- SAP Business Object Bl On Demand

Fonte:Autor (Adaptado e Interpretado de todos os relatorios de estudo da Nucleus Research a da Gartner indicados nas Referéncias

Bibliograficas, relacionados com SaaS, CRM e BI.

8 Anexo
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1.1.7. Tendéncias e Mudancas
Vérios foram os estudos realizados de forma a tentarem compreender o que € que se
segue no mundo dos ERPs. Abaixo estdo descritas algumas tendéncias e mudancas

verificadas nesses estudos:

J Utilizacdo de interfaces facilitam a adocdo e colaboracdo de ERP — Os clientes

comecam a adotar o uso de interfaces, os quais oferecem conceitos focados na
funcgéo, personalizagéo e recursos de colaboragdo. A facilidade de utilizagéo, a
capacidade de pesquisa e caracteristicas analiticas mais integradas, possibilita o
uso de ERP por mais utilizadores, por exemplo, aqueles que utilizam o ERP
ocasionalmente para retirar informacdo ou completar atividades que

anteriormente eram feitas manualmente (Gartner, 2010 [Consulta:29.Set.2011]);

J  Melhoria do servico e dos canais de distribuicdo — Muitos clientes relataram, em

2011, falhas em ERP devido a mas decisdes tomadas durante a sua
implementagdo (por exemplo: orcamentos em TI baixos e teorias de “faca vocé
mesmo”) e a escassez de recursos qualificados e experientes para consultoria e
implementacdo. Para alem disso, projetos internacionais requerem o
envolvimento de mdltiplos parceiros independentes em diferentes paises, 0s
quais tém de ser coordenados e sincronizados. Para melhorar esta situacéo, ao
invés de oferecerem apenas conhecimentos técnicos, as empresas apostam agora
em recursos com experiéncia mais profunda da inddstria, experiéncia em
consultoria de gestdo e na aquisi¢cdo de certificados, de forma a obterem
diferenciacdo, e também em melhorar os seus canais de distribuicdo (Gartner,
2010 [Consulta: 29.Set.2011]);

v Consolidagdes continuas na industria — A aquisi¢cdo da Leason pela Infor foi s6 o

inicio. Para além das caracteristicas do proprio setor, a crise econdémica ndo esta
favoravel a crescimentos que possam suportar esta sobrelotagdo, por isso,
espera-se uma continua onda de fus@es e aquisi¢fes (Panorama Consulting, 2011
[Consulta: 29.Set.2011]);
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J  Aumento da competitividade dos fornecedores do Grupo Il — A SAP, a Oracle e

a Microsoft Dynamics ndo véo perder o seu lugar no grupo dos trés grandes do
mercado de ERP, no entanto, a tendéncia sera de alguns dos grandes do Grupo Il
oferecerem certos desafios a sua quota de mercado (Panorama Consulting, 2011
[Consult: 22.Dez.2011]);

J Aproximacdo continua de pequenas funcionalidades do SaaS aos ERPs

tradicionais — Os fornecedores SaaS tém conseguido angariar pequenos clientes
aos fornecedores de ERP cliente/ servidor nos ultimos anos. Isto acontece
porque as organizacBes com rendimentos inferiores a 250 milhdes de dolares,
qgque ndo requerem uma integracdo complicada, que podem utilizar
funcionalidade de entrega sem customizacdo, tém implementado com sucesso a
solugdo SaaS na gestdo financeira (Panorama Consulting, 2011 [Consulta:
22.Dez.2011));

J  Convergéncia de CRM e media social — O lado empresarial de CRM véo ser

integrado com o lado social das redes sociais como o Twitter, Facebook e
LinkedIn. Tecnologias empresarias e sociais vao finalmente convergir de tal
forma que possibilitam as empresas gerir de melhor forma as funcdes internas de
relagcdes com clientes em conjunto com as fungdes externas e menos estruturadas

dos media sociais (Panorama Consulting, 2011 [Consulta: 22.Dez.2011]);

J _Desalinhamentos de sistemas ERP - Muitas empresa, devido a crise

econdmica, ndo investiram nos seus softwares ERP enquanto o mercado e a
procura mudavam, levando ao desalinhamento dos seus sistemas com as
necessidades de negocio. Isto vai levar a que muitas destas empresas queiram
alinhar novamente os seus softwares empresariais com as suas realidades
operacionais, seja a investir em softwares novos ou a atualizando o seu software

ja existente (Panorama Consulting, 2011 [Consulta: 22.Dez.2011]);

J  Melhoria na tomada de decisédo devido ao aumento da quantidade de informacéo

gerada — As empresas vdo tomar melhores decisdes ao utilizar sistemas

analiticos para gerir as grandes quantidades de informacdo. Num futuro
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préximo, os sistemas analiticos vao ser muito Gteis na tomada de decisdo ao
conseguirem visualizar uma grande quantidade de informacgdo proveniente de
varias fontes e encontrar a conexao que consegue arranjar solucfes e aumentar
rendimentos (Nucleus Research, 2011 [Consulta: 22.Dez.2011));

v Capital Humano vs. Tecnologia — Quando as empresas comegarem a ter maior

liquidez para investir, as duas grandes opcbes vao ser tecnologias e capital
humano. No entanto, um estudo da Nucleus verificou que 50% das empresas
americanas estdo a planear aumentar a sua tecnologia em 2012 (Nucleus
Research, 2011 [Consulta: 22.Dez.2011]);

J Década de softwares SMART — A proxima década vai ser marcada por uma

tentativa de tornar os softwares mais intuitivos, integrados e self teaching, para
tornar os utilizadores mais produtivos. Espera-se ver mais aplicagdes intelligent,
que procuram e introduzem informacdo diretamente no desktop dos utilizadores,
relativa ao que estdo a trabalhar, e um aumento na usabilidade de sistemas
analiticos (Nucleus Research, 2011 [Consulta: 22.Dez.2011]);

J Crescente preocupacdo relativamente a experiéncia oferecida ao consumidor —

As empresas preocupacdo agora em manter os seus clientes mais lucrativos e
captar novos, levando por isso a um continuo investimento em CRM e relativas
aplicacdes. Com o marketing viral possivelmente negativo, a interacdo com o
cliente ficou dificultada. Por isso, esperam-se mais investimentos em analiticos,
monitorizacdo de atividade, enquanto as empresas procuram aperfeicoar a
combinacdo de targeting, captura e tratamento dos clientes (Nucleus Research,
2011 [Consulta: 22.Dez.2011]).

1.2. A Empresa - Inner Join Consulting
A Inner Join Consulting € uma empresa de consultoria de sistemas de informacéo,

especializada na implementacdo, integracdo e desenvolvimento da linha de aplicagdes

JD Edwards da Oracle, que iniciou a sua atividade em Janeiro de 2010.
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A sua equipa é constituida por consultores com experiéncia em diferentes versdes do
sistema (JD Edwards World, Enterprise Onde), em diferentes setores de atividade e nos
varios modulos (Financeiro, Distribuicdo, Producdo, Projetos, Desenvolvimento e
Administracdo), tendo tido a oportunidade de acompanhar as mais importantes
implementacGes em Portugal nos ultimos 10 anos. No final de 2011, a equipa contava

com 7 colaboradores.

Trabalhando em parceria com a Oracle, sendo atualmente reconhecida como Gold
Partner, a Inner Join pretende ter um papel decisivo no crescimento da linha JD
Edwards em Portugal. O estatuto de Gold Partner permite a empresa comercializar
todos os produtos da Oracle mediante uma taxa anual.

A Inner Join Consulting ndo dispbe de quaisquer sucursais em Portugal ou no

estrangeiro.

Dada a sua dimensdo, a empresa ndo tem um escritério préprio, ao invés, aluga um

espaco num escritorio partilhado.

Ao nivel dos Recursos Humanos a empresa aposta no recrutamento de recem-
licenciados, formando-os nos varios médulos do JD Edwards, atraindo-os pelo seu

sistema remuneratorio.

1.2.1. Servigos
A Inner Join Consulting oferece todos 0s servigos associados a um projeto de
implementacdo de um ERP, sendo a sua especialidade a linha de produtos JD Edwards

da Oracle (JD Edwards World, JD Edwards EnterpriseOne). A Tabela 10, que se

apresenta de seguida indica e descreve alguns desses servicos.
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Tabela 10: Servigos oferecidos pela Inner Join Consulting associados a um projeto

de implementacao de um ERP.

Servicos Descricéo

Levantamento e
desenho de
processos

Configuracao do
sistema

Formacao
funcional e
técnica

Desenvolvimento
a medida

Integragéo com
outros sistemas

Gestdo de
projetos

Suporte e
manutencao

Pacote de
LocalizacOes
Portuguesas

Levantamento e definicdo de processos a contemplar no sistema,
tendo por objetivo potenciar as funcionalidades do sistema e
otimizar os processos do cliente.

Parametrizacdo funcional ou técnica dos sistemas da linha JD
Edwards.

Formagdo funcional nos processos standard do sistema, nos
processos implementados no cliente no ambito de projetos e
formagdo técnica nas areas de desenvolvimento e administragdo do
sistema.

Desenvolvimento sobre o sistema base de modo a adaptd-lo as
necessidades do cliente. Desenho funcional da solugéo,
programacdo, testes funcionais, suporte a testes de utilizador,
documentacdo e formagéo.

Desenvolvimento e integragdo com outros sistemas de robotica,
Radio Frequéncia, EDI, faturacdo eletronica, PDA, portais, sistemas
de transportadoras, salérios, sistemas bancarios, xml para sistemas
DGCI, etc.

Acompanhamento do projeto de implementacdo desde a definicdo do
seu ambito, planeamento, execugdo, monitorizacdo e controlo e
fecho do projeto. A 1JC tem conhecimento e formacdo na
metodologia de gestdo de projetos do PMI (Project Management
Institute).

Apoio em tarefas diarias ou pontuais de parametrizacdo ou
desenvolvimento adicional, anélise de dados, formacgdo e suporte a
utilizadores.

Oferta do pacote de localizages portuguesas para a verséo JD
Edwards EnterpriseOne. O pacote consiste num conjunto de
aplicacbes adicionais ao sistema que permitem ir de encontro aos
requisitos legais portugueses, ja construidos sobre o novo Sistema de
Normalizacdo Contabilistica. Nomeadamente Balango, Declaragdes
de IVA, Mapa de Retencdes, Mapa de Fluxos de Caixa, Mapas de
Imobilizado, ficheiro SAF-T, entre outros.

Fonte: Adaptado de http://www.innerjoin.pt/pt/3/0-que-fazemos (Consult: 4.Set.2011)

O Pacote de Localizagdo Portuguesa foi uma grande aposta da empresa numa ética de

desenvolvimento tecnoldgico, sendo mesmo uma das suas vantagens competitivas.
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1.2.2. Recursos Humanos
A equipa da Inner Join Consulting é constituida por 7 consultores, a maior parte com
mais de 10 anos de experiéncia no setor. A Tabela 11 apresenta a matriz de

competéncias da empresa.

Tabela 11: Matriz de Competéncias

Anabel
a Matos

Carlos
Guerra

Hugo
Monteir X X X X
0

Paulo X X X X X
Pestana

Consult
. Janior
Logistic X

Consult
. Janior X
Técnico

Consult
. Sénior X
Técnico

Fonte: Autor

Dada a dimensdo da empresa ser reduzida, a Contabilidade da mesma ¢é feita por uma
entidade externa contratada em regime de outsourcing. Para além disso, a empresa nao
tem disponibilidade nem recursos para desenvolver campanhas de Marketing, participar

em eventos, etc.
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1.2.3. Dados Financeiros®

Objetivo de faturacdo 2011: 500.000 €.
Capital Social: 10.000 €.

J Durante o periodo econémico de 2011 ndo ocorreu qualquer aquisicdo e
alienacdo de quotas proprias. Alias, a entidade ndo é detentora de quotas ou

acOes proprias.

A Tabela 12, que se apresenta de seguida, indica os principais indicadores Financeiros
da Inner Join Consulting em 2010 e 2011.

Tabela 12: Principais Indicadores Financeiros da Inner Join Consulting 2010/ 2011

Periodos

Principais Indicadores (euros)

2011 2010
Vendas e Prestacdo de Servicos 506.971,13 391.299,00
Fornecimentos e Servicos 319.738,08 329.628,10
Externos™
Gastos com pessoal! 91.321,00 46.769,63
Outros gastos e perdas 965,60 56,19
EBITDA 97.294,45 14.845,08
Resultado Liquido 10.929,90 61.589,54

Fonte: Inner Join Consulting, Relatorio Financeiro 2011, (Consult: 01.Mar¢o.2012)

1.2.4. Carteira de Clientes

v Minisom — Project internacional de implementacéo 2011;
v Udifar — 80% da faturacdo da Inner Join Consulting;

J Dilofar;

v Codilab;

¥ Anexo 5 e Anexo 6
10 Aproximadamente 85,6% deste valor dizem respeito a honorarios.
! Este valor diz respeito a remuneracéo de apenas um colaborador.
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Hopifarma;

Casio;

AGA Medical Corporation;
Bureau Veritas Portugal,
Entreposto;

Loewe;

Louis Vuitton;

Endeka;

Microstrategy;

MTV;

Castelo;

Telepizza;

Universal Music Portugal,

Tupperwar,;

N~ N N N N N YN YN NN NN NS~

Colombia.
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2. Nota Pedagdgica

2.1. Publico-alvo do caso

Esta tese destina-se a alunos de Gestdo e tem como objetivo permitir a esses mesmos
alunos adquirir um conhecimento mais abrangente das principais areas da estratégia
empresarial, analisar cendrios atraves do uso de ferramentas de gestdo, avaliar
resultados e arranjar solucGes para problemas impostos de uma forma rapida e segura, e

no tempo definido.

O grau de dificuldade deste caso dependera do grau de educacdo dos alunos. Ou seja,
para aqueles que estdo a lidar com uma cadeira de Estratégia pela primeira vez, alunos
de licenciatura, o caso devera ser analisado em conjunto com o docente. Caso contrario,
os alunos deverédo resolver o problema sozinhos, com um tempo limite definido pelo

docente.

2.2.  Objetivos Pedagdgicos

O caso de estudo apresentado refere uma empresa de consultoria de sistemas de
informacdo especializada na implementacdo do sistema ERP da Oracle, o JD Edwards
EntrepriseOne. O principal problema deste caso € determinar uma estratégia de negocio
para a empresa para 0 ano de 2012, sendo que a mesma, como todas as outras empresas

pequenas do pais, atravessa agora a crise econémica instaurada no pais.

Os alunos que procederem a realizacdo do caso véo crescer academicamente de forma a

conseguir:

J Conhecer a evolugdo do mercado de forma a determinar as suas principais

caracteristicas;

v Utilizar ferramentas de gestdo para a analise de mercado, fornecedores, clientes,

concorrentes, entre outros;
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v Fazer uma analise interna da empresa;

J Compreender como é que a atual conjuntura econdmica pode influenciar a

estratégia da empresa;

v Utilizar a informacdo proveniente da analise das ferramentas para determinar

uma estratégia;

v Delinear uma forma de controlo da estratégia definida.

2.3. Revisdo da Literatura

2.3.1. Analise Estratégica

Dado que o principal objetivo deste caso € delinear uma estratégia, € necessario
primeiro entender realmente o conceito de estratégia, pois, apesar de ser uma palavra
recorrente no mundo de um aluno de gestdo, a verdade é que a falta de conhecimento da

origem da mesma pode levar, no futuro, a mas decisbes empresariais.

Antes dos anos 50, ainda ndo havia um conceito de estratégia empresarial, apenas um
plano de longo prazo como uma projec¢do do passado no futuro e dependente do setor a

ser analisado. SO depois dessa década é que o conceito foi tido em consideracao.

Comecando com Chandler (1962), o qual define estratégia como a determinacdo de
metas e objetivos de longo prazo de uma empresa, e a adogdo de processos e alocacao

de recursos necessarios para atingir esses mesmos objetivos.

Ja Ansoff (1965) descreve estratégia como a regra para tomar decisGes determinadas
pelo escopo produto/ mercado, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia.
Este mesmo autor afirma que a estratégia estd preocupada com o0s objetivos de longo

prazo e 0s meios para alcanga-los, e que afetam o sistema como um todo.
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Na mesma sequéncia de ideias, Porter (1980) define estratégia competitiva como “a¢les
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter um maior retorno sobre o

investimento”.

Apesar das inumeras defini¢des de estratégia, sdo talvez Mintzberg e Quinn (2001) que
detém aquela mais completa: “Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais
metas e objetivos, politicas e sequéncia de acGes de uma organizacdo no todo. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para
uma postura singular e viavel, com base nas suas competéncias internas e relativas,
mudang¢as no mercado e planos de contingéncia”. No entanto, Mintzberg nao define
estratégia como um conceito Unico, mas como um conjunto de cinco grandes
componentes: Plan (plano) — existe um caminho a seguir; Pattern (padrdo) —
consisténcia no comportamento; Position (posi¢do) — ajustamento entre o interior e 0
exterior da empresa; Perspective (perspectiva) — intuigcdo colectiva sobre como 0 mundo
funciona; Ploy (artimanha) — modo de acdo pré-determinado ou emergente para com um

concorrente.

Subjacente a este conceito estd o de gestao estratégica, que nos permite, dadas as varias
opcdes de uma organizacdo, analisar a melhor estratégia empresarial a seguir. Este
conceito assenta em quatro elementos: analise do meio envolvente, formulacdo da

estratégia, implementacdo da estratégia e controlo.

A analise da envolvente esta dividida em trés: a analise externa, a analise interna e a

analise externa/ interna. Esta analise responde a questdo “Onde estamos?”.

Na Tabela 13 apresentam-se algumas ferramentas estratégicas para a analise externa

sugeridas por diversos autores.
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Tabela 13: Ferramentas de Analise Estratégica para a Andlise Externa, autor e

respetiva descricao.

Andlise Externa

Analise Externa Global

Autor Ferramenta Descricéo
Evolucéo de PEST Assente em fatores politicos, econémicos, sociais, e
Francis J. tecnologicos.

Aguilar (1967)

Andlise Externa da Industria

Autor Ferramenta Descricéo
José Crespo de  Fatores de -Mercado;
Carvalho e José perfil industrial -Concorréncia;
Cruz Filipe -Fornecedores;
(2008) -Distribuidores e Agentes;

-Publicitarios e Agéncias.
Analise Externa Global e da Industria
Autor Ferramenta Descricéo

Michael Porter 5 Forcas de -Rivalidade da Industria;

(1980) Porter -Poder Negocial dos Clientes;
-Poder Negocial dos Fornecedores;
-Ameagcas a Entrada de Novos Concorrentes;
-Ameacas de Substitutos.

Brandenburger Value Net Aborda o modelo das 5 Forcas de Porter numa

& Nalebuff perspetival colaborativa, acrescentando concorréncia

(1997) e relacbes complementares (Complementos) com a
Empresa, Fornecedores e Clientes.

José Crespo de  Grupos Permitem  sintetizar as principais  questdes

Carvalho e José Estratégicos estratégicas que se deparam numa inddstria.

Cruz Filipe

(2008)

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Jose Crespo de Carvalho e José Cruz Filipe
[2008], Michael Porter [1981] e Brandenburger & Nalebuff [1997])

A Anédlise Interna é uma avaliacdo dos recursos, da cultura e dos valores empresarias.

Na Tabela 14 sugerem-se algumas ferramentas para esta anélise.
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Tabela 14: Ferramentas de Analise Estratégica para a Analise Interna, autor e

respetiva descricao.

Analise Interna

Autor Ferramenta Descricéo

Mintzberg Estrutura O autor defende que a estrutura organizacional tem
(1988) Organizacional repercussdes na estratégia empresarial.
Mintzberg Competéncias  Distingue e providencia vantagens competitivas.
(1988) Core
Bernard Booms 7 P’s Numa perspetiva de Marketing definem:
e Mary Bitner -Produto;
(1981) -Preco;

-Comunicacéo;

-Distribuicéo;

-Processos;

-Lugar;

-Pessoas.
Tom Peters e Modelo Sdo definidos 7 fatores necessarios para uma
Robert McKinsey 7S organizagéo funcionar da maneira mais eficiente:
Waterman -Estrutura;
(1978) -Estratégia;

-Sistemas;

-Valores Compartilhados;

-Habilidade;

-Estilo;

-Pessoas.

Michael Porter Cadeia de valor Permite a compreensdo do fluxo de agregacdo de
(1985) valor ao consumidor final no ambito de uma ou
mais unidades de negdcio interdependentes

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Mintzberg [1988], Bernard Booms e Mary
Bitner [1981], Tom Peters e Robert Waterman [1978] e Michael Porter [1985])

Para finalizar a analise da envolvente procede-se a analise interna/ externa, a qual

refere-se a integracdo da empresa naquilo que € a sua envolvente. A Tabela 15 indica

algumas sugestdes de ferramentas para efetuar este tipo de analise.
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Tabela 15: Ferramentas de Analise Estratégica para a Andlise Externa/ Interna,

autor e respetiva descricao.

Analise Interna/ Externa

Autor Ferramenta

Learned, SWOT
Christiansen,
Andrews, Guth

(1969)

Arthur D. Little Matriz ADL
(s.d.)

Bruce Matriz BCG |
Henderson

(1973)

Evolucdo feita Matriz BCG Il
por consultores

(s.d.)

Ansoff (1957)  Matriz Ansoff
Evolucédo da Matriz

BCGI feita por
consultores da
McKinsey (s.d)

McKinsey/ GE

Descricéo

Sistema simples para posicionar a posi¢do
estratégica da empresa no ambiente em questdo. Da
leitura externa devem emergir as Oportunidades e as
Ameacas, enquanto da leitura interna devem emergir

os Pontos Fortes e os Pontos Fracos.

Analisa a relacdo do estado de maturidade da

indUstria com a posicdo competitiva da empresa.

Cruza matricialmente a taxa de crescimento do
mercado com a quota de mercado (relativa) da
empresa, definindo posi¢oes:

-Star (Estrela);

-Cash Cow (Vaca Leiteira);

-Question Mark (Interrogacéo);

-Dog (Céo Raivoso).

Evolucdo da BCG I. Define a relacdo entre a taxa de
crescimento do mercado com a taxa de crescimento

de cada Strategic business unit (SBU).

Estuda a relagdo dos produtos e servi¢os da empresa

com os mercados disponiveis.

Forma mais avancada da BCG. Relaciona a
atratividade da industria (anélise externa) com as

forcas inerentes ao proprio negdcio (analise interna),

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de L, C, A, G [1969], Albert Humphrey, Arthur
D. Little, Bruce Henderson [1973], Ansoff [1957]
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Apds a andlise da envolvente é necessario proceder a Formulagdo Estratégica, ou seja,
responder a pergunta “Para onde queremos ir?”. Para além disso, é importante

salientar que a adesdo das pessoas que a vao implementar é crucial nesta fase.

A Formulacéo estratégica consiste em desenvolver a Visdo e a Missdo, definir Metas e
Objetivos e clarificar Valores e FCS. Segundo José Crespo de Carvalho e José Cruz
Filipe (2008), a Visdo é o estado futuro desejado e alinhado com as aspiracdes da
organizacdo. Ja a Missdo traduz os ideais e orientacdes globais da empresa para o futuro
e define o padrdo de comportamento dos seus membros, é o propdsito da organizacédo
(Thomas Wheelen e J. David Hunger, 2006). Somente uma definicéo clara da Misséo e
a razdo de existir da organizacdo e torna possiveis os objetivos da empresa.”. Os
Objetivos sdo resultados quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcancar
num prazo determinado, no contexto do seu ambiente, para cumprir a sua Missdo. Os
Valores sdo a componente central da cultura organizacional. Finalmente, os Fatores
Criticos de Sucesso sdo os pontos-chave que definem o sucesso ou o fracasso dos

objetivos definidos durante o planeamento estratégico.

Tendo a formulacdo bem assente e definida no planeamento, o préximo passo é saber
“Qual o melhor caminho?” para atingir os objetivos definidos. As estratégias
sugeridas na apresentacao deste caso sdo estratégias cujo critério pode ser: Baixo Custo

e/ ou Diferenciacdo, Vantagem Competitiva, Racional vs Emergente, e Velocidade.

A primeira estratégia aqui apresentada pertence aos autores Chan Kim e Renée
Mauborge (2004) e esta definida numa Otica de Baixo Custo e/ ou Diferenciacdo, sao
elas a estratégia Blue Ocean e a estratégia Red Ocean. Na Tabela 16 sdo apresentadas

breves descri¢bes de cada uma delas.
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Tabela 16: Defini¢do de Estratégia Blue Ocean vs Red Ocean.

Estratégia Blue Ocean vs. Estratégia Red Ocean

Blue Ocean Red Ocean

- Objetivo: alinhar o sistema empresarial - Objetivo: alinhar o sistema empresarial
com a escolha estratégica de baixo custo e com a escolha estratégica de baixo custo

diferenciagéo. ou diferenciacéo.

- Caracteristicas: criar espaco incontestavel - Caracteristicas: competir no espaco atual

no mercado, tornar a concorréncia de  mercado, suplantar/ bater a

irrelevante, criar e capturar nova procura, concorréncia, explorar a procura existente,

quebrar o trade-off custo-valor. criar o trade-off custo-valor.

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Chan Kim e Renée Mauborge [2004])

A proxima estratégia tem como critério a vantagem competitiva e foi apresentada por
Michael Porter (1980). Neste modelo o autor difere trés tipos de estratégia: estratégia de
Custo, estratégia de Diferenciacdo e Estratégia de focalizagdo. Estas estratégias estdo
definidas na Tabela 17.
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Tabela 17: Definicéo de Estratégia de Custo, Diferenciacéo e Focalizacéo

Estratégia de Custo, Diferenciacéo e Focalizacao

Custo Nesta estratégia sdo definidos pregos que permitam préticas de:
- Dumping: marcar precos abaixo do custo para conseguir ganhos de
mercado temporarios, percecionados como favoraveis em termos
futuros;
- Guarda-chuva: marcar um preco elevado durante um certo periodo,
antes de conseguir um volume consideravel,
- Dominacdo: fazer acompanhar uma reducdo de custos por precos
cada vez mais baixos mantendo sempre o preco acima dos custos;
- Recuperacdo: acontece se 0 preco estiver abaixo do custo e, a
medida que se consegue aumentar 0 volume, se passar a uma situacao
em que 0 preco se sobrepGe ao custo;
-Abandono: permite recuperar investimento quando o volume for
suficientemente elevado, ou muito antes de ter volume elevado;

Diferenciacdo Esta estratégia possibilita 0 aumento ou a diminuicdo do bindmio
valor-preco dos produtos ou servicos. As op¢bes que advém do
aumento do bindémio sdo: estratégias de melhoria, onde a
especificidade da oferta variada é entendida e valorizada pelo
mercado, e estratégia de especializacdo, onde essa mesma oferta é
entendida e valorizada por um segmento particular do mercado. Na
diminuicdo do binémio temos: estratégia de depuracéo, onde ha uma
segmentacdo a posteriori provocada pela oferta diferenciada, e
estratégia de imitacdo, onde a segmentacdo é feita a priori
determinante do caracter especifico da oferta diferenciada.

Focalizacéo A estratégia de focalizagdo é uma solucdo hibrida onde se verifica
certas condicbes de estratégias de custo e estratégias de
diferenciacéo.

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Michael Porter [1980])

As estratégias de Porter estdo associadas a posicdes de mercado. Podem ser: Lideres,
Challengers, Seguidores e Nichos.

De seguida temos a estratégia assente no critério Racional vs Emergente que nos foi
apresentada por Mintzberg (1988). A partir deste critério o autor faz a diferenciagédo
entre estratégia Prescritiva/ Deliberada, Descritiva/ Emergente e Realizada. Na Tabela

18 estdo definidas cada uma delas.
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Tabela 18: Definicédo de Estratégia Prescritiva/ Deliberada vs. Estratégia

Descritiva/ Emergente

Estratégia Prescritiva/ Deliberada vs. Estratégia Descritiva/ Emergente

Prescritiva/ Estratégia intencional
Deliberada - Processo formalizado;
- Visa eliminar incertezas;
- Top-down.

Desvantagens:

- Desconsidera o aprendizado;

- Tende a extrapolar o passado;

- Tem dificuldade em lidar com mudancas.

Descritiva/ Mudanca provocada pelo ambiente
Emergente - Processo néo formalizado;

- Surge no dia-a-dia;

- Bottom-up.

Desvantagens:

- Possibilita desorientacdo;
- Inadequada a situagdes de crise.

Realizada Combinacdo das duas estratégias acima descrita.
Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Mintzberg [1988])

Finalmente, temos as estratégias associadas a um critério de Velocidade, as Estratégias
Direcionais. Estas estratégias foram definidas por Wheelen & Hunger (2006) e sdo:
estratégia de Crescimento, estratégia de Estabilidade e estratégia Defensiva (redutoras).

Na Tabela 19, cada uma deles esta brevemente definida.
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Tabela 19: Definicéo de Estratégia Direcionais

Estratégia Direcionais

Crescimento  As estratégias de crescimento estéo divididas por caracteristicas:
- Concentracdo:
- Integracdo vertical,
- Integracdo horizontal,
- Diversificacéo:
- Concéntrica (core business);
- Conglomerado (fora do core business).

Estabilidade Caracteristicas:
- Pausa — avancar com precaucao;
- Nao mudar;
- Resultados (milk the cow)

Defensiva Caracteristicas:
- Turnarround;
- Empresa cativa (independéncia vs seguranca);
- Venda/ Desinvestimento;
- Faléncia/ Liquidacao.

Fonte: Autor (interpretado e Adaptado de Wheelen & Hunger [2006]).

Determinada a estratégia, € necessario verificar se a mesma esta a decorrer como 0
planeado. Esta ultima fase responde a questdo “Como podemos assegurar que

chegamos ao destino?”.

Na Tabela 20 apresenta-se uma ferramenta de Controlo e uma breve descricdo da

mesma.

Tabela 20: Ferramenta de Controlo, autor e respetiva descrigéo.

Autor Ferramenta Descricao
Robert Kaplan  Balanced Metodologia de medicdo e gestdo de desempenho,
e David Norton Scorecard organizada a volta de 4 perspetivas: cliente, interna,
(1992) financeira e aprendizagem e inovacao.

Fonte: Autor (Interpretado e Adaptado de Robert Kaplan e David Norton [1992]).
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2.3.2. Casos de estudo — Metodologia

Por este ser um caso de estudo, neste capitulo apresenta-se a definicdo do estudo de

caso, das suas tipologias, técnicas e 0 seu objetivo.

Segundo Yin (1984), um caso de estudo “é um trabalho empirico que investiga
fendmenos contemporaneos no seu contexto real, aplica-se quando as fronteiras entre o
fendmeno e 0 seu contexto ndo sdo evidentes e recorre a multiplas fontes de evidéncia”.
O objetivo é retratar os factos como sucederam, descrever situacdes, proporcionar
conhecimento acerca do fendmeno estudado e comprovar ou contrastar efeitos e
relacbes presentes no caso (Guba & Licoln, 1984). Algumas técnicas de recolha de
dados apresentadas por Yin (1989) passam por: analise documental (atual ou historica),

a entrevistas, observacéo (direta ou participante), e artefactos fisicos ou culturais.

Em relagdo ao tipo de investigacdo utilizado na realizacdo deste caso de estudo

podemos diferir a sua classificacdo quanto ao objetivo e quanto ao método.

Quanto ao objetivo, é utilizado o método de investigacdo-acao, onde estd definido o
proposito e orientacdo da investigacdo, pois a investigacdo é levada a cabo para ajudar o
publico-alvo a tomar consciéncia das determinantes da sua acdo e para tomar decisfes

especificas consequentes.

Quanto ao método, utiliza-se uma investigacao descritiva, pois descreve-se a situacdo da

empresa e do mercado.

Em suma, relativamente a este caso de estudo especifico, 0 objetivo € ser utilizado com
uma ferramenta de ensino para que os alunos consigam analisar ferramentas

estratégicas, avaliar cendrios e arranjar solucfes para os problemas propostos.

2.3.3. Ferramentas
Neste capitulo, e de acordo com as ferramentas apresentadas anteriormente, sugerem-se
aquelas a usar na analise externa, na analise interna, na analise externa/ interna, na

formulacdo estratégica e na estratégia a seguir.
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Assim sendo, a Tabela 21, apresentada abaixo, sugere ferramentas para a analise

externa.

Tabela 21: Sugestdo de Ferramentas de Analise Estratégica para a Analise Externa

e respetiva descricao.

Andlise Externa

Ferramenta

PEST

Ferramenta

Fatores de
perfil industrial

Ferramenta
5 Forcas de
Porter
Grupos

estratégicos
Fonte: Autor
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Analise Externa Global
Descricéo

Utilizada pela necessidade de avaliar o mercado global. Assente em
fatores Politicos (ex: lei laboral, impostos, estabilidade do Governo,
regulamentacbes de mercado, entre outros), Econdmicos (Taxa de
inflacdo, taxa de desemprego, taxa de cambio, rendimento disponivel,
taxa crescimento PIB, entre outros), Sociais (aspetos demogréaficos
populacionais e taxas de crescimento, distribuicdo de rendimentos,
estilo de vida, entre outros), Tecnoldgicos (Orcamentos para 1&D,
taxa de obsolescéncia, acesso a internet, infraestruturas) e Ambientais
(preocupagdes ambientais, custo e disponibilidade de recursos
naturais).

Andlise Externa da Industria
Descricao

Para a industria de consultoria de sistemas de informacéo, analisar os
seguintes fatores:

-Mercado (evolucao, segmentos, tendéncias e mudancas);
-Concorréncia (estrutura da concorréncia, novas entradas e saidas);
-Fornecedores (novas fontes de abastecimento);

-Distribuidores e Agentes (estrutura das cadeias de abastecimento,
canais atualmente nao explorados);

-Publicitarios e Agéncias (resultados com publicidade).

Analise Externa Global e da Industria
Descricéo

Avaliar a competitividade da industria:
-Rivalidade da Industria;

-Poder Negocial dos Clientes;

-Poder Negocial dos Fornecedores;
-Ameacas a Entrada de Novos Concorrentes;
-Ameagcas de Substitutos.

Permitem sintetizar as principais questdes estratégicas que se deparam
numa indastria.
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Na Tabela 22 apresentam-se sugestdes de ferramentas relativamente a Analise Interna, e

sdo elas a analise das Competéncias Core, 0 Modelo Mckinsey 7S e a Cadeia de Valor.

Tabela 22: Sugestdo de Ferramentas de Analise Estratégica para a Analise Interna

e respetiva descricao.

Anadlise Interna

Ferramenta Descricéo

Modelo Definir 7 fatores necessarios para a Inner Join Consulting funcionar da
McKinsey 7S maneira mais eficiente. Os fatores s&o:

-Estrutura;

-Estratégia;

-Sistemas;

-Valores Compartilhados;

-Habilidade;

-Estilo;

-Pessoas.

Cadeia de valor Permite a compreensdo do fluxo de agregacao de valor ao consumidor
final no &mbito de uma ou mais unidades de negocio interdependentes,
de forma a calcular a margem da Inner Join Consulting.

Fonte: Autor

Na Tabela 23 ficam algumas sugestdes de ferramentas para a Analise Interna/ Externa,
sendo elas a analise SWOT, a Matriz ADL e a Matriz BCG I.
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Tabela 23: Sugestdo de Ferramentas de Analise Estratégica para a Analise

Externa/ Interna e respetiva descricao.

Analise Interna/ Externa

Ferramenta Descricéo
SWOT Analisar os pontos fortes e os pontos fracos da Inner Join Consulting e
ameagcas e oportunidades da industria de sistemas de informacéo.
SWOT Consiste na conjugacdo entre a componente externa e a componente
Sistémica interna abordadas na analise SWOT:
-Desafios/Apostas;
-Restricoes;
-Riscos;
Avisos.

Fonte: Autor

Para a Formulacdo Estratégica as ferramentas sugeridas sdo a visao, missao, metas e

objetivos, valores e fatores criticos de sucesso. Sugere-se a definicdo das mesmas.

Para a responder a questdo “Qual o melhor caminho?” sugere-se a defini¢cdo de uma

estratégia para todos os critérios definidos no Capitulo 2.3.1..

Finalmente, para o Controlo da estratégia implementada a ferramenta sugerida é o

Balanced Scorecard. Na Tabela 24 apresenta-se uma breve descri¢cdo desta estratégia.
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Tabela 24: Sugestdo de Ferramentas de Controlo de Estratégia e respetiva

descricéo
Controlo
Ferramenta Descricéo
Balanced “Apresenta-se como uma ferramenta de medida desenhada para ser o
Scorecard driver principal do negdcio, apoiando tanto as atividades realizadas

como a manutencdo no caminho pretendido, para ir ao encontro da
missdo e dos objetivos estratégicos” (José Crespo de Carvalho e José
Cruz Filipe, 2008). Esta ferramenta cobre 4 perspetivas: a perspetiva
do cliente externo (explorando o paradigma do mercado), a perspetiva
interna (explorando o paradigma da organizacdo), a perspetiva
financeira (explorando o paradigma do acionista) e a perspetiva de
aprendizagem (explorando o paradigma de inovacéo e aprendizagem).

Fonte: Autor

2.4.  Quadro conceptual

Neste capitulo sugerem-se questdes de animacao a colocar pelo docente relativamente a

este caso especifico:

v Questao 1: Defina todos os pressupostos que achar adequados para responder as
questbes 2, 3,4 e 5.

J Questdo 2: Faca uma analise Externa, Interna e Externa/ Interna para a Inner
Join Consulting tendo em conta os pressupostos definidos na questéo anterior.

v Questdo 3: Formule uma estratégia para a Inner Join Consulting definindo uma
visdo, missdo, metas e objetivos, valores e FCS.

v Questdo 4: Determine um caminho a seguir para a Inner Join Consulting tendo
em conta a formulacéo estratégica que definiu na questéo anterior.

v Questdo 5: Construa 4 cartdes BSC de acordo com os objetivos definidos na

Questao 3.
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3. Resolucéo do Caso

Neste capitulo apresenta-se a solugdo para as questdes colocadas no capitulo anterior

sustentada nas ferramentas estratégicas e na informacéo disponivel no caso.

3.1. Questdo 1: Defina todos os pressupostos que achar adequados para

responder as questbes 2, 3, 4 e 5.

Para a resolucao deste caso vamos admitir 0s seguintes pressupostos:

v A 1JC esta dependente de dois mercados distintos. O primeiro diz respeito ao
mercado dos fornecedores de ERP (Oracle, SAP, entre outros), pois a 1JC esta
dependente da evolugdo dos seus produtos. O segundo mercado diz respeito aos
parceiros destes fornecedores em Portugal, os quais sdo seus concorrentes
diretos;

J Os parceiros inseridos neste caso de estudo sdo aqueles que apresentam as
mesmas caracteristicas da 1JC;

v Devido a escassez de informacéo publica disponivel, ndo foram objeto de estudo
os indicadores financeiros dos fornecedores de ERP nem dos parceiros em
Portugal. A analise foi feita a partir do nimero de colaboradores da empresa,
internacionalizacéo e portefolio de produtos;

J Em todas as ferramentas utilizadas neste caso a analise dos fornecedores diz
respeito exclusivamente aos fornecedores de ERP;

v Toda a analise tem pro base informacdo presente no caso;

Parte da informacdo presente na analise PEST foi retirada de noticias;
J A Cadeia de Valor foi realizada numa percecéo subjetiva, através de informacéo

do Relatdrio de Contas e informagao presente no caso.
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3.2.  Questdo 2: Faca uma analise Externa, Interna e Externa/ Interna para a
Inner Join Consulting tendo em conta os pressupostos definidos na

questéo anterior.
Aqui vamos responder a questdo “Onde estamos?”. Para tal vamos fazer uma analise
externa global, uma andlise externa da industria e uma andlise interna da Inner Join
Consulting.

3.2.1. Andlise Externa

3.2.1.1.  Anélise Externa Global

PEST

Instabilidade politica que se vive na Europa;
Orcamento de Estado de 2012;

Politico e e _
Teto as indemnizacgdes em caso de despedimento.

J Taxa de desemprego no 4° Trimestre 2011 em Portugal:
14%;

Previsdo PIB em 2012: -3,1%;

Empréstimos a empresas em 2011: 44.985 milhGes de euros;
Pacote da Troika para Portugal;

Percentagens de PMEs em Portugal — 99,6%;

Indicador de confianga dos servigos em Portugal (Fev.
2012): -29%;

v As PMEs comecam a recuperar em 2011.

Economico

NSNS S <

Populacdo residente portuguesa em 2011: 10.575.408;
Densidade populacional em Portugal em 2011: 114,6
individuos;

Rendimento disponivel das familias portuguesas em 2010:
127.562,3 milhdes de euros;

Poupanca bruta das familias portuguesas em 2010: 12.481,9
milhoes;

Consumo final no total do rendimento disponivel das
familias portuguesas em 2009: 88,9%.
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Despesas em atividade de 1&D do setor empresas (2010):
2.747.505,2 milhares de euros;

Despesas em 1&D em % do PIB em 2010: 1,6;

Empresas com 10 e mais pessoas ao servico que utilizam

Tecnoldgico computador com ligacéo a Internet e presenca na Internet em

2011: 97,5%;
Empresas investem agora em solucdes baratas e viradas para
0 servigo ao cliente, como CRM.

Fatores de Perfil Industrial

v A nivel global, em 2009, verificou-se uma valorizacdo de 20 mil milhdes de
dolares em rendimentos com software (licengas e manutencdo), 27% vindo de
grandes empresas. Em 2010, houve um abrandamento na compra de software ERP,
esperando-se que recupere em 2014.

v A Maturidade do mercado é elevada, ndo s6 a nivel mundial, mas também em
Portugal.

v Em Portugal, o nivel de investimento das empresas em tecnologia desceu cerca de
2,2%, verificando-se, no entanto, um continuo investimento em CRM e na
tecnologia SaaS, que ultrapassou os 17,6 milhdes de euros. O mercado vale 50
milhdes de euros, com crescimento de 7,4% até 2010.

v Tendéncia:

©)
@)

o O O O

Utilizacdo de interfaces em colabora¢do com ERPS;

Melhoraria do servico e dos canais de distribuicdo com recurso a servigos
de consultoria de forma a ndo permitir mas decisdes por parte dos clientes e
a melhorar a coordenacdo e de parceiros, nomeadamente em projetos
internacionais;

Fusdes e Aquisicdes;

Os fornecedores de ERP tornam-se mais competitivos;

SaaS vai continuar a igualar certas funcionalidades do ERP tradicional;
Integracdo entre o lado empresarial de CRM e o lado social das redes
sociais como o Twitter, Facebook e LinkedIn.

Lisboa, 30 de Abril Tese de Mestrado em Gestao

46



ISCTE £ Business School

Lishon University Institute

Consultoria de Sistemas de Informacdo e a Crise: Como Sobreviver? — O Caso Inner Join Consulting

Concorréncia

J A IJC tem dois tipos de concorréncia, uma a nivel do produto — concorréncia
indireta, e outra a nivel de distribuicdo — concorréncia direta;

J No caso da concorréncia indireta temos os fornecedores SAP, Microsoft
Dynamics, Primavera, etc. Na perspetiva do produto ERP de cada um destes
fornecedores podemos definir o SAP Business All-in-One da SAP como lider, o
Microsoft Dynamics NAV como niche players e o Epicor 9 como Visionario,
enquanto o Oracle JD Edwards EnterpriseOne se apresenta como Desafiador;

v Jarelativamente a concorréncia direta temos os parceiros dos fornecedores de ERP
em Portugal, como a iIORGA, a Roff, a ArquiConsult, entre outros.

Fornecedores

J Tendo em conta que o mercado ERP esta sobrelotado, os fornecedores que se
destacam sdo a SAP com 24% de quota de mercado, e a Microsoft Dynamics com
11%, os fornecedores de ERP mais pequenos detém em conjunto 47% da quota de
mercado;

v Os fornecedores de ERP estdo agora focados em tecnologias mais baratas como
SaaS, CRM e B,

v Alguns dos fornecedores de ERP mais pequenos, como a Epicor ou a Infor, estdo a
recuperar quota de mercado com a venda da tecnologia SaaS, a qual, dada a atual
conjuntura, é mais indicada para PMEs, especialmente por ser mais apelativa em
termos de custos;

v Em Portugal, a SAP e a Microsoft Dynamics sdo os fornecedores cujos parceiros
tém mais peso de mercado em termos de experiéncia e numero de colaboradores.

Distribuidores e Agentes

J Em Portugal, os parceiros com as mesmas caracteristicas da 1JC s&o a Abaco e a
Roff da SAP, a ArquiConsult, Lda, da Microsoft Dynamics, a Maxsource da
Primavera e, finalmente, a iORGA e a IJC da Oracle;

J Todos estes parceiros, na medida em que sdo empresas de distribuicdo, sdo
considerados concorrentes diretos da 1JC;

v Todos estes parceiros estdo estabelecidos no territério nacional ha mais anos que a
1JC tendo, por isso, mais referéncias, experiéncia, e reputacdo no mercado;

v A maior parte dos parceiros trabalha com tecnologias ERP, CRM e BI, enquanto a
1JC trabalha apenas com o ERP tradicional,

v O outro parceiro exclusivo da Oracle, a iORGA, para além de trabalhar com o JD
Edwards EnterpriseOne, também trabalha com CRM e BI;

v Os distribuidores com menos colaboradores sao os da Oracle.
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3.2.1.3. Analise Externa Global e da Industria

5 Forcas de Porter

Entrantes Potenciais Substitutos

J Investimento inicial elevado; J Desenvolvimento de produtos ERP,

J FusBes e aquisicdes; que, apesar de ndo terem a
J Existéncia de muitos concorrentes complexidade e aplicacdes do ERP
indiretos aumenta  barreiras  a tradicional, sao mais baratos:
entrada no mercado ERP; o SaaS:  subscricio  de
J Players top no mercado ERP com a aplicagbes; mais barato e
maior parte da quota de mercado; com menos recursos Tl.
J/  Produto e Processo de A nivel de servigos existem varios
implementago facil de copiar: parceiros cuja Unica diferenca é a
J E necessario um grande know-how taxa de servico.
por parte das consultoras;
J Mercado com uma maturidade
elevada.
ELEVADO ELEVADO

Fornecedores Clientes

v A troca de fornecedor implica um J O elevado nimero de produtos no
investimento em  produto e mercado facilita a negociagcdo de
formacéo de todos os colaboradores precos por parte do cliente;
da empresa e uma alteragdo da visao A nivel do produto, o réacio
e missdo da empresa; qualidade/ preco é importante para o

V Os fornecedores definem as cliente;
comissdes dos parceiros com as A nivel do servico, o cliente €
vendas de software; sensivel ao preco;

J Os parceiros estdo altamente A troca de ERP é um processo

Rivalidade de Mercado

dependentes do desempenho dos
produtos dos fornecedores de ERP.

ELEVADO

dispendioso e moroso;

A falta de conhecimento técnico por
parte  dos clientes  torna-os
dependentes dos parceiros.

MEDIO

J Concorréncia elevada, guerra de precos, alta dependéncia do desempenho dos
fornecedores, mercado com uma maturidade elevada, muitos substitutos;
J Barreiras a saida sdo elevadas.
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Grupos Estratégicos

Nesta analise vamos estudar o mercado dos parceiros, ou seja, a concorréncia direta.
Dadas as caracteristicas dos parceiros, sugere-se a utilizacdo dos eixos: portefolio de

produtos comercializados e internacionalizacdo dos parceiros.

ArquiConsult Roff .
iORGA

+

Abaco Consultores

G Maxsource

Portefdlio de produtos
comercializados

Internacionalizacao

3.2.2. Analise Interna

Modelo 7S McKinsey

A 1JC apresenta uma estrutura informal que surge da interacdo social das pessoas,
apresentando relagbes que usualmente ndo aparecem no organograma, ou Seja, ndo
estdo definidas. A autoridade flui na horizontal, proporcionando maior rapidez no
processo.

Estratégia

Estratégia de crescimento organico, onde vamos procurar reduzir custos, investir em
marketing, formar os colaboradores, recrutar e diversificar o portefélio de produtos
investindo fora do core business com o0 CRM On Demand, isto tudo sempre numa
perspetiva de criacdo de valor para o cliente. (Estratégia atual definida na questdo 4)
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SN CINES

J A rotina de processos da empresa passa por 3 fases. Na primeira, a IJC trabalha
diretamente com a Oracle no sentido de angariar clientes, através de uma
apresentacdo formal, concorrendo com varios parceiros. Numa segunda fase a
empresa comega a trabalhar diretamente com o cliente no processo de
implementacdo. A Ultima fase é a pos-producdo, onde a empresa aparece proxima
do cliente apenas numa ética de suporte e manutencao.

J A empresa ndo tem disponibilidade na area de gestdo administrativa, utilizando
outsourcing em areas como Contabilidade.

Valores Compartilhados

Compromisso, Confianga, Performance, Transparéncia, Criagédo de Valor.

Habilidade

A equipa é constituida por consultores com mais de 10 anos de experiéncia em
diferentes versdes do sistema, em diferentes setores de atividade e nos varios médulos,
tendo tido oportunidade de acompanhar as mais importantes implementacdes nos

Estilo

A empresa tem uma cultura de confianga, com uma grande aposta na performance e
direcionada para o cliente. A 1JC aposta nas suas competéncias core (implementacéo
do JD Edwards EnterpriseOne) de forma a angariar mais clientes e desta forma
fortificar a sua imagem no mercado.

Pessoas

A 1JC é constituida por uma equipa de 7 consultores, 4 dos quais sdo consultores
seniores e representam o quadro administrativo e estdo responsaveis pela gestdo de
projeto. A distribuicdo por departamentos é feita da seguinte forma: 3 consultores
técnicos no departamento de Desenvolvimento Técnico, 3 consultores de Logistica, e
em Consultoria Financeira, e um em Marketing. A empresa, tendo apenas um ano e
meio de atividade, ainda ndo conseguiu investir em recursos humanos e formacao, nem
em tarefas extra consultoria.
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Cadeia de Valor

O custeio da Cadeia de Valor vai ser realizado qualitativamente, pois ndo haviam dados
suficientes para realizar um custeio quantitativo. Assim sendo, nesta ferramenta, vamos

classificar cada fator de 1 a 5, sendo que 1 representa 0 menor custo e 5 0 maior custo.

;
:
:
:

Margem

n
o
=
S
<
(5]
wn

Operacgoes
Marketing e Vendas

n
2 =
=

o =

c >
= o

D
o} D

©
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o (18]
= 2
@2 -

g =
1 o

|

J Infraestruturas — A empresa ndo tem disponibilidade para atividades extra-
consultoria, ndo tendo por isso nenhuma estratégia definida. Todos os projetos e
planos da empresa sdo determinados através da experiéncia e know-how dos seus

colaboradores no mercado.

J  Gestdo de Recursos Humanos — O sistema de remuneracdo € muito competitivo.

Aos novos trabalhadores da empresa (recém licenciados) é dada uma formacéo
intensa do JD Edwards. Como a 1JC trabalha apenas com um sistema, ndo existe
uma formac&o nos restantes produtos da Oracle, ou seja, a formacao é dada s6 ao
nivel do JD Edwards.

J  Desenvolvimento Tecnoldgico — Os desenvolvimentos tecnoldgicos acontecem

na necessidade de satisfazer as necessidades de customizacao dos clientes.
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v Procurement — A empresa tem um custo elevado com a licenca do software

comercializado.

J Logistica de Inputs — A empresa ndo detém escritério préprio, mas aluga um

espaco comum, utilizado para reunides de equipa.

J OperacGes — Nesta classificacdo vao estar incluidas as remuneragdes dos
colaboradores, que representam 85% dos FSE, ou seja, 271.777,4 €. Para além
disso temos também o elevado know-how dos colaboradores. Assim sendo, as

Operacoes representam um dos custos mais altos para a empresa.

v Logistica de Outputs — A empresa detém custos em deslocagdes para os clientes.

J Marketing e Vendas — A empresa contacta com os clientes pela primeira vez

através dos anuncios apresentados pela Oracle. Detém apenas um colaborador na
Forca de Vendas, ndo faz promogdes, publicidade ou eventos.

J Servico — Esta classificacdo estd relacionada com a ultima fase da
implementacdo de um sistema ERP, o pds-implementacdo, onde a empresa atua
em situacOes de suporte pontuais e manutencdo do sistema. Apesar de ndo serem
muito habituais, é nesta fase que a empresa consegue maiores rendimentos

devido as taxas de servi¢o implementadas para o pds-implementacao.

J Margem — A empresa apresenta uma margem muito baixa em termos de
capacidade de investimento comparativamente a concorréncia, pois, apesar de
ndo ter muitos custos associados a sua logistica e procurement, o custo direto
das operacOes é muito elevado, isto associado a ndo existéncia de uma estratégia

empresarial pode levar a ainda maiores custos.
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3.2.3. Anadlise Interna/ Externa

Oportunidades

Apoio da Oracle;

IORGA ndo esta a investir em Portugal;

Empresas com ERP obsoletos;

Vasto portefdlio de produtos da Oracle;

Apoio do Estado as PMEs;

Investimento em produtos mais baratos como

CRM e Bl por parte das empresas;

Empresas focadas no cliente;

8. Possibilidade de desenvolvimento de aplicagdes
no JDE EO por parte dos parceiros;

9. Recuperacdo das PMEs no mercado.

10. Parceria com a Oracle; 16. Reduzida dimenséo da equipa;
11. Boa imagem dos consultores sobre a  17. Reduzido portefélio de produtos;
base instalada JD Edwards; 18. Baixa presenca geografica;

SWOT

ok wdE

~

12. 19.

Equipa com experiéncia acumulada
significativa,;

80% de faturacdo num so cliente;

. Pouca disponibilidade para as tarefas

13. Grau de satisfagdo dos clientes atuais; extra consultoria;
14. Sistema  remuneratorio  atrativo e  21. Falta de referéncias no mercado;
superior a concorréncia; 22. Carteira de clientes reduzida;
15. Néo tem qualquer Passivo Financeiro. 23. Capacidade de investimento (escritério,

24.

25.

26.

27.
28.
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Crise economica que leva a adiamentos de
projetos;

Capacidade de investimento dos outros parceiros
em Portugal;

Experiéncia e know-how dos concorrentes diretos
e indiretos;

FusOes e aquisicgoes;

Extenso portefélio de produtos dos restantes
parceiros em Portugal.
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Analise SWOT Sistémica

v Desafios/ Apostas (Pontos Fortes vs. Oportunidades):

o 10,12 vs. 1, 4, 5, 6, 7 — Investir no CRM On Demand da Oracle de
forma a comercializar este produto no mercado nacional;

o 11,12, 13 vs. 2, 3 — Continua procura de projetos de implementacdo do
ERP tradicional;

o 15vs. 2, 4 — Com pouca divida, pedir um empréstimo para investir num
novo produto ou em marketing torna-se mais facil.

o 12 vs. 8 — A equipa tem experiéncia tem colaboradores capazes em
desenvolver aplicacbes no sistema, podendo acrescentar valor na
mediada em que pode melhorar certas falhas no produto;

o 10 vs. 4, 9 — A empresa pode utilizar as solugdes de produtos mais

baratos e indicados para penetrar no mercado das PMEs.

v Avisos (Ameagas vs. Pontos Fortes):

o 24vs. 11 — A crise economica instaurada no pais leva a que as empresas
optem por solucdes mais baratas que o ERP tradicional. Sendo o JD
Edwards um ERP tradicional e o Gnico produto comercializado pela 1JC,
isto pode ser um aviso para a empresa mudar a sua estratégia;

o 28 vs. 11 — Os concorrentes diretos da 1JC tém um vasto portefolio de

produtos enquanto a 1JC s6 comercializa um produto.

v Restri¢des (Pontos Fracos vs. Oportunidades):

o 16, 18, 21 vs. 2 — Apesar da falta de focus da iORGA, a IJC nédo tem
colaboradores suficientes para integrar muitos projetos ao mesmo tempo,
e mesmo que tivesse, ainda ndo esta referenciada no mercado, podendo
0s possiveis clientes optar por outro sistema;

o 16, 17, 20 vs. 6, 7 — Apesar do investimento das empresas nacionais em

CRM, a empresa ndo tem muita disponibilidade para formar os seus

Lisboa, 30 de Abril Tese de Mestrado em Gestao



ISCTE £ Business School

Lishon University Institute

Consultoria de Sistemas de Informacdo e a Crise: Como Sobreviver? — O Caso Inner Join Consulting

colaboradores em CRM, dai o produto ainda ndo ser comercializado pela
empresa;
o 23vs.4— Aempresa ndo tem capacidade de investimento suficiente para

aproveitar o portefolio de produtos fornecidos pela Oracle.

v Riscos (Ameagas vs. Pontos Fracos):

o 24vs. 19, 22 — A crise instaurada no pais tem levado muitas empresas a
faléncia, podendo isto ser um risco para a IJC dada a sua reduzida
carteira de clientes. Para além disso, ter 80 % da faturacdo da empresa
num so cliente nesta conjuntura pode ser muito perigoso;

o 28vs. 21, 22 — Os concorrentes diretos conseguem mais referéncias no
mercado dado o seu portefolio de produtos. A 1JC tem dificuldade em
captar novos clientes por sé ter um produto. Para além disso, a empresa
ndo tem disponibilidade para fazer cross-selling, e se um cliente da 1JC
pretender implementar outro produto, com por exemplo, 0 CRM On
Demand, a empresa ndo tem disponibilidade para o fazer e o cliente pode
optar por transferir todos 0s seus projetos para outro parceiro;

o 25, 26 vs. 16, 20 — Dada a sua capacidade de investimento e 0 seu
nimero de colaboradores, 0s outros parceiros conseguem investir em
novos produtos e em formacdo dos seus colaboradores, tendo consigo

estar sempre um passo a frente da 1JC.

3.2.4. Conclusdes da Analise

J A crise instaurada no mundo desde 2008 provoca uma diminuicdo da capacidade
de investimento das empresas. Isto aliado a contragdo da concessdo de crédito
provoca um adiamento no investimento em tecnologias por parte das empresas;

v A nivel global, o mercado ERP é um mercado com uma maturidade elevada.
Apesar do abrandamento na compra de software ERP, espera-se uma
recuperagdo em 2014,

J A Oracle, a SAP e a Microsoft Dynamics sdo, atualmente, os trés grandes

fornecedores de ERP e espera-se que assim continue. A SAP ¢ lider no mercado;
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Os parceiros em Portugal trabalham com tecnologias ERP, CRM e BI;
A grande concorrente da 1JC é 0 iORGA;

A Rivalidade de Mercado é alta;

~ N SN <

Através da analise dos Grupos Estratégicos, verificam-se espagos em branco

qguando juntamos as caracteristicas de internacionalizacao elevada e diversidade

de produtos mediana;

v A IJC apresenta uma estrutura informal e processos simples, tendo uma equipa
muito reduzida para as exigéncias de mercado;

J A empresa apresenta uma margem muito baixa, ou seja, tem pouca capacidade
de investimento;

v A empresa pode correr um grande risco ao ter 80% da faturacdo num sd cliente;

J Ha oportunidade de mercado a nivel da comercializacdo de CRM.
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3.3.  Questdo 3: Formule uma estratégia para a Inner Join Consulting

definindo uma visao, missao, metas e objetivos, valores e FCS.

Aqui respondemos a questdo “Para onde queremos ir?”.

Visdo, Missdo, Valores e Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Visdo
Ser e ser reconhecido

como a empresa de referéncia no
mercado nacional em implementacdo de
produtos da Oracle, criando valor para o nosso Cliente.

Misséo
Ser referéncia no mercado de implementacdo de sistemas ERP em Portugal,
oferecendo sempre as taxas mais competitivas e um servico de confianca e
transparéncia para com todos o0s nossos Clientes.

Valores: Fatores Criticos de Sucesso:
Compromisso Empresa
Confianca Taxas de servico
Performance Servico ao cliente
Transparéncia Know-how dos consultores
Criagdo de valor Relagdo com os Fornecedores
Reputagéo
Mercado

Reputacédo do fornecedor parceiros
Qualidades dos produtos dos fornecedores
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Metas e Objetivos

NN SN <

Intensificar a presenca da empresa no mercado nacional,

Investir em recrutamento e formacao dos colaboradores;

Aumentar a carteira de clientes;

Aumentar o portefdlio de produtos.

Reducdo de custos administrativos com as remuneragoes;

Investir em desenvolvimento de novas aplicac6es do JD Edwards EnterpriseOne.

Investir 15.000 euros em Marketing (pesquisa de mercado, publicidade, website,
eventos da Oracle, etc) até ao final de 2012;

Investir 10.000 euros (2,5% das Vendas e Prestacdo de Servicos) em formacao
dos colaboradores no CRM On Demand e em Qualidade de Servico, até ao final
de 2012;

Contratar e formar nos varios modulos do sistema 4 colaboradores até ao final de
2013;

Angariar 1 projeto de implementacdo do JD Edward EnterpriseOne em Portugal
até ao final de 2012;

Angariar 2 projetos de implementacdo do CRM On Demand até ao final de 2013;
Reduzir em 20% a remuneracdo dos colaboradores, em 2012;

Investir 5.000 euros num projeto de desenvolvimento de uma aplicacdo que
permite aos utilizadores exportar dados do sistema em formato Excel, até ao final
de 2012.
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3.4. Questdo 4: Determine um caminho a seguir para a Inner Join
Consulting tendo em conta a formulacdo estratégica que definiu na

guestao anterior

Tendo em conta as conclusdes retiradas da Andlise Externa, Interna e Externa/ Interna e
a Formulacéo Estratégica, propde-se na tabela que se segue os caminhos a seguir
especificos para cada autor.

Autor Estratégia

Cham Him e Renée Red Ocean:

Mauborgne (2004)
Competir no espaco atual (mercado nacional), suplantar/
bater a concorréncia direta através de uma maior presenca no
mercado e precos cada vez mais competitivos, e explorar a
procura existente no mercado do ERP tradicional e no
mercado CRM.

Michael Porter (1980)  Atuar como Challenger numa estratégia de Custo:

Dominacédo: fazer acompanhar uma reducdo de custos por
pregos cada vez mais baixos mantendo sempre o prego acima
dos custos.

Mintzberg (1988) Realizada:

Os processos estdo todos formalizados antes de se iniciar o
projeto de implementacdo. Pode, no entanto haver
necessidade de modificar certas alineas do projeto.

Wheelen & Hunger Crescimento

(2006)
Diversificacdo fora do core business investindo no aumento
do seu portefélio de produtos com 0 CRM On Demand.
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De uma maneira esquematica, a estratégia sera definida da seguinte forma:

Estratégia Red Ocean

v Competir no espaco atual;
v Suplantar/bater a concorréncia;
v Explorar a procura existente.

Estratégia de
custo e
diferenciacéao

v Alvo alargado — Portugal;
v Baixo custo.

Posicao de

J  Challengers a nivel nacional.
mercado

J Estratégia de crescimento organico, onde a empresa vai
procurar reduzir custos, investir em marketing, formar os
Como vamos colaboradores, recrutar e diversificar o portefélio de
la chegar? produtos investindo fora do core business com o CRM
On Demand, isto tudo sempre numa perspetiva de
penetracdo de mercado e criacdo de valor para o cliente.

3.5.  Questdo 5: Construa 4 cartdes BSC de acordo com os objetivos definidos

na Questao 3.
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Balanced Scorecard

Titulo da
Medida

Propdsito

Relacionado
com

Target

Frequéncia

Quem mede?

Origem dos
dados

Quem faz uso da
medida?
O que fazem?

Lisboa, 30 de Abril

Card Mercado
Ser Challenger

Ser referéncia a nivel nacional
(fidelizagdo do cliente)
A necessidade de ganhar
reputacdo no mercado.
Investir  15.000 euros em
Marketing (campanhas de

publicidade, eventos, website, etc)
até ao final de 2012.

Ser medido e revisto anualmente

Responsavel pelo Departamento de
Marketing.
Resultados de
eventos.

campanhas e

Responsavel pelo Pré-Vendas

Analisam tendéncias de mercado.

Card Organizacao
Investir em  formagdo  dos
colaboradores e em recrutamento

Formar os colaboradores atuais no
CRM On Demand e Qualidade de
Servico.

A necessidade de ter consultores
capazes de implementar e formar
utilizadores nos varios produtos
comercializados pela empresa.
Formar todos os colaboradores em
CRM On Demand e Qualidade de
Servico até ao final de 2012.
Recrutar 4 novos colaboradores até
ao final de 2013.

Ser medido e analisado
anualmente.

Responsaveis de cada
especifica da companhia.
Resultados da avaliagdo dos
formandos e questiondrios de
avaliacéo das formacoes
preenchidos pelo cliente.
Responsaveis de cada

especifica da companhia.

area

area

Analisam os resultados das
formacbes e evolugdo dos novos
colaboradores.

Tese de Mestrado em Gestao

Card Accionista
Implementagio do CRM on
Demand conjuntamente com o JD
Edwards EnterpriseOne. Reduzir
Custos Administrativos
Angariar novos clientes e fidelizar
0s antigos, potencializando o
cross-selling. Aumentar a
capacidade de investimento
A necessidade de aumentar a
carteira de clientes e fortalecer as
relacBes com os clientes atuais.

Angariar um novo cliente de
implementacdo do ERP tradicional
até ao final de 2012. Angariar dois
novos projetos de implementacéo
de CRM até ao final de 2013.
Reduzir em 20% a remuneragéo de
topo até ao final de 2012.

Ser medido e revisto anualmente.

Responsavel pelo Departamento de
Vendas.
Direcdo de Vendas

Responsavel pelo Pré-Vendas

Analisam a evolucdo das vendas e
possibilidade de novos projetos

61

Card I&D

Exportacdo de dados em formato
Excel.

Desenvolver uma aplicagdo que
permita exportar os dados do
sistema em formato Excel.

A necessidade de melhorar uma
falha no sistema comunicada pelos
clientes.

Investir 5.000 euros até ao final de
2012,

Ser medido e revisto mensalmente

Responsavel pela 4rea de
Desenvolvimento.
Consultores Técnicos de
Desenvolvimento
Responsaveis de cada 4rea

especifica da companhia.

Analisam a performance da
tecnologia e a aceitacdo dos
clientes.
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3.6.  llagdes a retirar do Caso

A Inner Join Consulting, uma consultoria de sistemas de informacéo, encontrava-se em
2011 num enquadramento de crise economica. Isto aliado a reduzida capacidade de
investimento para formacdo, recrutamento, aumento do portfolio de produtos, entre
outros, levou a empresa para um possivel cenario negro. Era por isso necessario delinear
uma estratégia apropriada para combater esta tendéncia.

Para tal foram realizadas 3 andlises, a analise externa, a andlise interna e a analise
externa/ interna. Da analise externa conclui-se que a diminuicdo da capacidade de
investimentos das empresas aliada a contracdo da concessdo de crédito provoca um
adiamento dos projetos de implementagéo de Tl e que as PMEs serdo em 2012 a grande
aposta. Para além disso, depreende-se da analise da concorréncia que a IJC estd muito
atras dos outros parceiros existentes em Portugal no que diz respeito a portefélio de
produtos, nimero de colaboradores e internacionalizacdo. Da andlise interna verifica-se
que a dimensao da equipa da 1JC é muito reduzida para as exigéncias do mercado, assim
como a margem da empresa comparativamente a concorréncia direta, e que a empresa
corre grande perigo ao deter 80% da faturacdo num so cliente. Finalmente, a partir da
andlise externa/interna constata-se que ha uma grande oportunidade de mercado a nivel
da comercializagédo de CRM.

Assim sendo, através da analise da envolvente e analise interna da empresa, conclui-se
que a a melhor estratégia a implementar é uma estratégia de crescimento onde a
empresa vai competir no espago atual, tornando-se Challenger, isto é, batendo a
concorréncia, através da reducdo de custos, investimento em marketing, formar os
colaboradores, recrutar e diversificar o portefélio de produtos investindo fora do core
business com 0 CRM On Demand. Isto tudo numa perspetiva de penetragdo de mercado
e criacdo de valor.
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Anexo

Anexo 1 — Respostas a um estudo realizado a varias empresas pela Nucleus Research

relativamente a tecnologia SaaS

Questao: Quantas das suas aplicagdes empresariais vao estar na “nuvem’” até ao final de

2012?

Nenhuma/ N&o sei 35%
Mais de 25% 26%
Entre 25% e 50% 13%
Entre 50% e 75% 14%
Mais de 75% 12%

Fonte: Adaptado de 1H2011 Newsletter Survey Question Results, Nucleus Research

Anexo 2 - Respostas a um estudo realizado a varias empresas pela Nucleus Research

relativamente a tecnologia SaaS

Questao: Quem considera ser o lider no fornecimento da “nuvem”?

IBM 10%
Microsoft 16%
Oracle 10%
Salesforce.com 26%
SAP 0%

Outro 38%

Fonte: Adaptado de 1H2011 Newsletter Survey Question Results, Nucleus Research

Lisboa, 30 de Abril Tese de Mestrado em Gestao 66



ISCTE £ Business School

Lishon University Institute

Consultoria de Sistemas de Informacdo e a Crise: Como Sobreviver? — O Caso Inner Join Consulting

Anexo 3 - Respostas a um estudo realizado a varias empresas pela Nucleus Research

relativamente a tecnologia CRM

Questdo: Se escolhesse hoje, qual dos Fornecedores de CRM seleccionaria?

Microsoft Dynamics 47%
Salesforce.com 23%
Sugar CRM 9%
NetSuite 7%
Oracle CRM 6%
Sage CRM 6%
RightNow 2%

Fonte: Adaptado de 1H2011 Newsletter Survey Question Results, Nucleus Research

Anexo 4 - Respostas a um estudo realizado a varias empresas pela Nucleus Research

relativamente a tecnologia CRM

Questdo: Qudo importante é a utilizacdo de aparelhos moveis (iPhone, iPad, Droid, etc)

na sua estratégia corporativa em T1?

5 (Muito Importante) 56%

4 37%
3 4%
2 2%
1 (Pouco Importante) 1%

Fonte: Adaptado de 1H2011 Newsletter Survey Question Results, Nucleus Research
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Anexo 5 — Dados Financeiros — Balanco Inner Join Consulting 31/12/2011

Balanco 31/12/2011 (montantes em euros)

Rubricas

Ativo

Ativo ndo Corrente

Ativos Fixos Tangiveis

Ativo Corrente
Clientes
Outros ativos correntes

Caixa e depdsitos bancarios

Total Ativo
Capital Proprio e Passivo

Capital Proprio

Capital realizado
Reservas
Resultados Transitados

Resultado Liquido

Total Capital Préprio

Passivo

Passivo Ndo Corrente

Passivo Corrente
Fornecedores
Estado e Outros Entes Publicos
Outros passivos correntes
Total Passivo

Total Capital Proprio e Passivo

Lisboa, 30 de Abril
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Periodos
2010

4.452,20
4.452,20

214.178,82
97.490,29
8.633,99
108.054,54

218.631,02

10.000,00

1.000,00
46.200,42
61.589,54

118.78,96

99.841,06

685,76
53.772,24
45.383,06
99.841,06

218.631,02

2011

132.242,88
109.927,75
5,08
24.310,02

132.242,88

10.000,00

10.929,90

20.929,90

111.312,98
656,73
22.106,82
88.549,43
111.312,98
132.242,88
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Anexo 6 — Demonstracao de Resultados da Inner Join Consulting (2011)

Demonstracao de Resultados 2011 (montantes em euros)

) Periodos
Rendimentos e Gastos
2010 2011
Vendas e Servicos Prestados 506.971,13 391.299,00
Fornecimentos e Servicos Externos (319.738,08) (329.628,10)
Gastos com o Pessoal (91.321,00) (46.769,63)
Outros Rendimentos e Ganhos 2.348,00
Outros Gastos e Perdas (965,60) (56,19)
Resultado antes de depreciages, gastos de
) ) } 97.294,45 14.845,08
financiamento e impostos
Gastos/ Reversdes de depreciagdo e amortizacdo (143,43)
Resultado Operacional (antes de gastos de
) ) ) 97.151,02 14.845,08
financiamento e impostos)
Resultado antes de imposto 97.151,02 14.845,08
Impostos sobre o rendimento do periodo (35.561,48) (3.915,18)
Resultado Liquido do periodo 61.589,54 10.929,90
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