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EPIGRAFE

“Ser pequeno tem suas vantagens. Procure usar o seu tamanho a
ser favor. Aposte na sua agilidade e na sua flexibilidade para alterar planos
e produtos ou servigos. Concentre a sua atengcédo numa tarefa especifica.
Torne-se um especialista no que faz. Tente entender as necessidades do
seu consumidor, adapte-se ao seu estilo de vida. Comprometa-se com a
qualidade do atendimento e com a oferta de servigos diferenciados. Tudo
isso é fundamental ( . . . ). S&do a¢bes que as grandes empresas nao
conseguem fazer porque estdo mais distantes do mercado e pensam
apenas em grandes volumes.” (JURACY PARENTE - FGV)
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RESUMO

A micro e pequena empresa brasileira do setor de software representa mais de
90% do mercado nacional. Neste cenario  figuram pequenas empresas
desenvolvedoras e/ou produtoras de software para atender demandas especificas
orientadas a produtos. O objetivo deste trabalho € demonstrar como a revisédo do
propoésito da organizacgéo, e a elaboragédo de um plano estratégico com abordagem
em diferentes perspectivas, contribuem para o aumento da competitividade no
curto prazo. As caracteristicas de iteratividade e resolugdo de problemas
demandada pela organizacao objeto de estudo foram fatores determinantes para a
definicao da metodologia de pesquisa como pesquisa-ac¢ao. O resultado obtido foi
a garantia da competitividade através da medigdo das iniciativas do plano
estratégico. A pesquisa foi realizada em apenas uma empresa, impossibilitando a
generalizagdo dos resultados. Todavia esta caracteristica ndo impede a percepgao
de valor e originalidade do trabalho, reforcado pela aplicacdo dos conceitos de
planejamento estratégico, parcerias, aliancas estratégicas, e competitividade

pouco comuns na pequena empresa brasileira.

Palavras-chave: competitividade, parceria, alianga estratégica, ciclo de vida,

gestao de projetos, planejamento, estratégia, qualidade, software.



ABSTRACT

The small Brazilian company of the software sector represent 90% of the national
market more than. In this scene they appear small development and/or producing
companies of software to take care of specific demands guided the products. The
objective of this work is to demonstrate as the revision of the intention of the
organization, and elaboration of a strategical plan with boarding in different
perspectives, contributes for the increase of the competitiveness in short term. The
characteristics of iteractivitie and resolution of problems demanded by the
organization study object had been determinative factors for the definition of the
research methodology as research-action. The gotten result was the guarantee of
the competitiveness through the measurement of the initiatives of the strategical
plan. The research was carried through in only one company, having disabled the
generalization of the results. However this characteristic, confers plus value to the
work, strengthened for the application of the concepts of strategical planning,
strategical partnerships, strategical alliances, and competitiveness little common in

the small Brasilian companies.

Keywords: competitiveness, partnership, strategical alliance, lifecycle,

project management, planning, strategy, quality, software.
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CAPITULO1  INTRODUCAO

“Meu interesse esta no futuro porque é la que vou passar o
resto da minha vida.”

(Charles Kettering)

Nos ultimos anos a participagdo do Brasil no mercado mundial de
software tem sido representativa. De acordo com ABES (2008), no ano de
2007 o Brasil ocupou a 122, posicdao no mercado mundial de software e
servigcos, tendo movimentado aproximadamente 11,12 bilhdes de dolares,
equivalente a 0,86% do PIB naquele ano. Deste total, foram movimentados
4,19 bilhdes em software, o que representou perto de 1,6% do mercado
mundial e 43% do mercado latino americano; Os restantes 6,93 bilhdes
foram movimentados em servigos relacionados. Estudos apontam para um
crescimento médio anual superior a 10% até 2010. A figura 1-1 abaixo

demonstra esta evolugao.

Figura 1-1 Indicadores de Mercado ¢ Evolugdo (Fonte: ABES, 2008)
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1.1 Objetivos

Por trabalhar sempre com recursos escassos, € comum que as
pequenas empresas desenvolvedoras de software percam competitividade,
seja pelo crescimento de empresas que ingressam no mercado, seja pela

atuacdo cada vez mais agressivade das empresas de maior porte.

Agregar valor ao produto de software através da adigdo de
componentes de hardware, formacao de parcerias e aliancas estratégicas
(AE) com fornecedores, tanto para o produto em si como para a
comercializagao dos mesmos, além de produtos acessoérios podem garantir

competitividade.

O objetivo geral deste trabalho € propor um modelo de alinhamento
estratégico para a PEDSOP - pequena empresa desenvolvedora de

software orientada a produto.

A questédo principal que se pretende responder pode ser da seguinte
forma resumida: Como viabilizar o alinhamento estratégico para a
PEDSOP?

Para justificar o objetivo desta pesquisa, esta secéo clarifica com
dados atuais o mercado brasileiro de software que € alimentado por 7.936
empresas, dedicadas ao desenvolvimento, produc&o e distribuicdo de
software e de prestacdo de servicos. Daquelas que atuam no
desenvolvimento e produgao, 94% das empresas sdo classificadas como

micro e pequenas empresas (ABES, 2008).

As figuras 1-2 e 1-3 a seguir demonstram a grande participacéo da

micro e pequena empresa no mercado brasileiro.
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Figura 1-2 As empresas do setor de software e servigos no Brasil — 2007 (Fonte: ABES,
2008).

Figura 1-3 Diviséo por porte de empresa no Brasil — 2007 (Fonte: ABES, 2008).

Ainda de acordo com ABES (2008), outros fatores motivadores
merecem destaque quando se analisa o percentual da participagdo para
realizacéo da pesquisa no tocante a sua categorizagdo como aplicativo:

23,2 % de participagado no mercado total de software;
crescimento de 32% de 2006 para 2007 ;
movimentou em 2006 973 milhdes de ddlares;

Outro dado importante é a classe do software aplicativo que é a

parametrizavel, e que também apresenta dados motivadores:
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62,6 % de participagao na classe;
Crescimento de 29,5 %;

Movimentou 2.693 milhdes de dolares.

A representatividade da micro e pequena empresa no mercado
brasileiro de software configura um mercado cada vez mais competitivo,
seja entre as proprias micro e pequenas empresas ou destas em relagao as
empresas de maior porte. Neste sentido cada vez mais ter uma visdo de
futuro para estas empresas passa a ser fundamental para sua
sobrevivéncia. No entando para Costa (2007), a alta e média geréncia de
qualquer tipo de empresa, quando questionados sobre a percepgao da
visdo de futuro, as respostas sdo as mais variadas. Cada profissional tem
pensamentos, atitudes e comportamentos préprios quanto a sua
responsabilidade em relagcdo a visao de futuro de sua organizacéo. Os
executivos e gerentes ainda com relacdo a visdo de futuro das

organizagbes sao categorizados conforme abaixo:

Qualquer planejamento acaba ficando desatualizado em funcao das

constantes mudangas econémicas de nosso pais.

Quando se tem uma idéia sobre o futuro da organizagéo ndo levam
adiante com receio de serem mal interpretados pelos companheiros ou

superiores, causando conflitos desnecessarios;

Para aqueles que tém numeros e orgamentos, planejados més a més,
demonstrando que a empresa pode crescer, ndo sao capazes de
estabelecer uma conexdo dos numeros com o futuro de médio e longo

prazo.

Quando ha uma riqueza de detalhes de como a empresa deveria
expandir suas instalagdes fisicas, produtos ou servicos, ndo ha uma

definicao clara para os investimentos necessarios.

O mesmo Costa (2007) tipifica 3 atitudes dos gerentes e executivos

das organizac¢des com relagao ao seu futuro:
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Tradicionalista: Tomada de decisdes baseada em passados vitorioso ou
problematico, ou seja, as experiéncias servem tanto para delinear o

presente ou o futuro.

Pragmatica: Atitudes sdo tomadas com base em eventos, fatos, boatos
ou palpites, que acabaram de tomar conhecimento. Existem surpresas a

cada instante, por noticias boas ou mas.

Estratégica: Assumem diferentes aspectos, em fungcdo de seus

dirigentes e da sua visdo do mundo. S&o eles:

Otimistas ou Pessimistas: Partem de pressupostos entre si,

mas de dificil comprovacgéo.

Extrapolacdo do Presente: O futuro é uma repeticdo do
presente, ndo ha a percepc¢do de que sucessos e insucessos

do passado podem contribuir para um futuro melhor.

Enxergar o presente com os olhos a partir do futuro desejado:
O que devemos fazer hoje para que o cenario futuro se

concretize

Analisando estes comportamentos e atitudes, na busca de identificar
qual seria o mais objetivo, percebe-se que nenhum pode ser traduzido
como positivo, correto e construtivo em relagéo ao futuro das organizagdes.
Estes comportamentos indicam a falta de um processo efetivo, sistematico
e consensual que envolva todos os profissionais e incentive-os a planejar e
a construir um futuro para a organizacdo. Esta visdo de futuro pode ser
compreendida como planejamento, ou seja, prever um cenario futuro. Na
pratica, ndo existem duas organizagbes que pensem sobre planejamento
da mesma maneira, cada uma tem uma forma de vislumbrar o futuro, uma

forma de se planejar.

Outro fator limitante para as organizac¢des exercitarem a visualizagao
do futuro desejavel, € o mau uso do tempo. De acordo com Hamel &
Prahalad (1995), os lideres e executivos dedicam pouquissimo tempo para

construir uma visdo compartilhada do futuro de suas organizagdes,
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elemento fundamental para a condugdo do bom encaminhamento

estratégico da empresa.

Para Fischirmann & Almeida (1991), o PE (Planejamento
Estratégico) € uma técnica administrativa, que, através da analise do
ambiente interno e externo de uma organizagdo, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacgas, dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missdo. Através desta consciéncia, estabelece o
propodsito de diregdo que a organizagdo devera seguir para aproveitar as

oportunidades e evitar riscos.

Terence (2002), considera que sob o ponto de vista organizacional,
da maneira como é tratada hoje, a primeira publicacéo influente sobre
estratégia foi a de Igor Ansoff, em 1965, com o livro Corporate Strategy. A
partir de entéo, a literatura sobre o tema cresceu de forma acentuada, tanto
na area académica como no mundo dos negbcios, abordando a
competitividade das empresas e a preocupagao concentrada na

concorréncia e no mercado.

Kotler, declara que o objetivo do PE é dar forma aos negécios e
produtos de uma empresa, de modo que eles possibilitem os lucros e o
crescimento planejados. E, depois de uma rapida referéncia a sucesséao de
choques que atingiram a industria norte-americana na década de 70

concluiu que:

As empresas norte-americanas ja ndo podem mais se
basear em simples projecées de crescimento para planejar a
produgédo, as vendas e os lucros. Hoje, a principal meta do
Planejamento Estratégico é ajudar a empresa a selecionar e
organizar seus negocios, de modo a manter-se saudavel, mesmo
que eventos inesperados afetem de forma adversa alguns de
seus negadcios ou algumas de suas linhas de produtos.

Zacarelli & Guimarades (2007), ampliam o universo de aplicagao
quando utiliza o termo “instituicao” e ndo apenas “empresa”, afirmando que

o PE trata da busca de resposta as seguintes questdes:
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Quais sao as principais oportunidades e ameacas, atuais e futuras para

a nossa instituicdo?

Que mudancas, tendéncias ou descontinuidades podem afetar positiva

ou negativamente o sucesso das nossas atividades?

Quais sédo os nossos pontos fortes? E os nossos pontos fracos? E os

nossos pontos a melhorar?

Qual a nossa visao para a entidade? E a sua razdo de ser, sua missao?

Essas idéias sao compartilhadas por todos?

Quais sédo os nossos principios e valores fundamentais aos quais nao
estamos dispostos a renunciar, acontega o que acontecer? Eles sao

compartilhados e vividos por todos?

As questdes de Zaccarelli nos remete a uma reflexdo sobre os
pontos fortes e fracos, além das oportunidades e ameagas a que estao
sujeitas as organizagbes, e sem duvida contribuem significativamente para

esta pesquisa.

De acordo com Leite (2007), a competitividade é definida como
sendo a capacidade que determinada organizag&o tem para perpetuar sua
atuacao de forma auto-sustentavel. Ou seja, competitividade tem a ver com
a continuidade dos negécios, isto implica em ser melhor que seus
concorrentes, preparar-se para as mudangas no mercado em funcao da
instabilidade da economia, contornar os impactos trazidos por novas
tecnologias, adaptar-se as mudangas nos desejos do consumidor, oferecer

produtos e servigos atraentes para o cliente.

O trés conceitos basicos para formulagdo da estratégia de uma

organizagao foram compilados por Costa (2007), estédo abaixo descritos:
Proposito: aquilo que se quer ser no futuro, representado pelos
conceitos de visdo, misséo, abrangéncia, principios e valores.

Ambiente Externo: aborda a questdo do que é permitido fazer a

organizacgao;
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Capacitagéo: o que nos sabemos fazer.

Os conceitos ora apresentados, sao consistentes e permitem
quando materializados, uma visao mais proxima do que sera o futuro das

organizagdes, ou oque se precisa fazer para concretizagéo deste futuro.

A garantia da competitividade, em certa medida é uma forma de
garantir a visdo de futuro discutida até este ponto do trabalho. Um bom
planejamento precisa considerar questdes relacionadas com a
competitividade. Para Porter (1989), existem trés abordagens possiveis
para assegurar competitividade, ou seja, ter vantagem estratégica sobre os
concorrentes, sendo a diferenciagcdo e lideranga, no ambito de toda a
industria e o enfoque apenas para um particular segmento. Esta ultima
também pode uma das duas primeiras. A Figura 1-4 a seguir demonstra

as trés abordagens citadas.

Figura 1-4 Analise estratégica nos negocios (Fonte: PORTER, 1989)
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Diferenciac&o: os esforgos concentram-se com a finalidade de oferecer

um produto/servigo que tenha caracteristicas especiais, que aumentam
sua percepcado de valor aos olhos do cliente, justificando assim um

preco mais elevado.

Lideranca em custo: o cliente da preferéncia aquele produto/servico

porque custa menos e tem qualidade similar aos da concorréncia ou, no

minimo tem uma qualidade aceitavel face ao pre¢co mais reduzido.

Enfoque: consiste em oferecer produtos e servicos voltados para um
segmento especifico do mercado, focalizando em necessidade que nao
sdo plenamente atendidas pelos produtos e servicos de massa.Falta

citar que no enfoque também tem liderangca em custo ou diferenciagéo.

A garantia da competitividade pela lideranga em custo em certa
medida, ira exigir das organizagbes que sigam por este caminho uma
estrutura comercial que suporte a venda em grandes quantidades. Mesmo
assim nado ira garantir lideranga no mercado, pois sempre existira um
concorrente (empresa entrante) que estara disposta a comercializar o
mesmo suposto produto por um prego mais baixo; ou por ter uma estrutura
organizacional mais enxuta que a permita esta pratica, ou porque o produto
nao tem as mesmas caracteristicas conferindo baixa qualidade, ou as duas

coisas ao mesmo tempo.

A combinacdo, se possivel, da lideranca pela diferenciacéo e
enfoque configura a melhor opgao, pois a qualidade sera percebida pelo
cliente e se ainda for para um ou poucos segmentos especificos a ser

atendido pelos produtos e servigos, maior podera ser o precgo praticado.

E de fundamental importancia um posicionamento no tocante ao alvo
estratégico e a vantagem estratégica, como acabamos de descrever, para
possibilitar um melhor entendimento e equilibrio das pressdes competitivas
dos clientes, fornecedores, novos produtos e novas empresas
concorrentes. O modelo de andlise para a compreensdo das estratégias
nos negécios (Porter, 1989), pode contribuir para garantia da

competitividade.
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Tal modelo, representado na Figura 1-5, explica que o
posicionamento estratégico de uma organizagao resulta da combinagéo de

5 forgas competitivas.

Figura 1-5 Analise das forgas competitivas nos negécio (PORTER, 1989)

Estas cinco forgas pressionam a empresa a tomar agdes buscando o

equilibrio para garantir maior competitividade, conforme descrito abaixo:

Concorrentes: refere-se a rivalidade existente entre a organizagao em

questao e as demais empresas que atuam o setor, variando conforme a
grau predatério da competicdo. Qualquer distanciamento que se
obtenha em relacdo aos concorrentes (seja por diferenciagcdo dos
produtos e servicos, seja por lideranga em custo, seja por foco,

representa uma melhoria no posicionamento competitivo.

Ingressantes-novos entrantes: diz respeito a possibilidade de que novas

empresas venham a se interessar por atuar naquele setor. A criacéo de
barreiras que dificultem entrada de novos concorrentes (por exemplo,
por meio do desenvolvimento de tecnologias nao disponiveis para
terceiros, ou devido a necessidade de elevado aporte de capital) leva ao

fortalecimento da posigédo competitiva.
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Fornecedores: relaciona-se ao poder de pressao daqueles que

antecedem a empresa no fluxo da cadeia produtiva, em especial quando
se caracteriza a exclusividade tecnoldgica ou de fornecimento. Este
cenario pode fragilizar a organizagao por falta de op¢des no mercado.
No sentido inverso, os fornecedores podem dar preferéncia de
fornecimento a organizagéo seja pela exclusividade de compra ou pela

quantidade por exemplo.

Clientes: O baixo volume de compradores para os produtos e servigcos
da organizacao significa uma posicdo competitiva fragilizada. No outro
extremo a criagdo de dependéncia, ou seja, a criagdo de facilidades
exclusivas e outros mecanismos para que os clientes prefiram comprar

produtos e/ou servigos significa uma posi¢cao competitiva fortalecida.

Substitutos: o baixo grau de oferta de produtos e/ou servigcos
substituiveis pela concorréncia significa uma posicdo competitiva

confortavel.

A adogdo de um modelo sistematico que seja factivel de
operacionalizagdo e mensuracao de objetivos com visao de futuro, através
da criagdo de indicadores, assim como o planejamento das acbes
corretivas para os casos de nao atingimento destes objetivos, e que
também equilibrem os resultados de indicadores nao financeiros de outras
trés perspectivas (clientes, processos internos e aprendizado) traduz esta
sistematizacédo e caracteriza um sistema de gestdo de desempenho
estratégico (KAPLAN & NORTON, 1992).

De acordo com Kaplan & Norton (1996), os indicadores
contemplanto as quatro perspectivas baseado em estratégia, devera

facilitar a comunicacao e implementacao da estratégia..

Ainda para Kaplan & Norton (2004), como resultado de experiéncias
bem sucedidas em centenas de organizagdes, cinco principios gerenciais

devem ser seguidos:

Traduzir a estratégia em termos operacionais;






















































































































































































































































































































































