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INTRODUGAO

Constitui-se o presente trabalho na proposta de tese "Planejamento Estratégico para

Pequenas Empresas de Informatica no Brasil".

Esta apresentagdo € uma primeira tentativa de sistematizacéo da area de interesse,
buscando respostas a algumas questdes formuladas no cotidiano dos
administradores de empresas desse setor especifico, consciente entretanto da

impossibilidade de esgotar todas as alternativas para a formulagdo do planejamento.

Procurar-se-a aliar a experiéncia obtida em anos de trabalho a aspectos tedricos do

estudo de marketing de servigos, focado especialmente no setor acima citado.

A pratica de gerenciamento no pais, e especialmente em algumas empresas de
informatica, tem mostrado que os administradores ainda ndao adquiriram o habito de
planejar com antecedéncia suas estratégias, ou ainda, uma visdo do que pode e

deve ser feito para tal.

A industria de informatica, em especial a de software, objeto de estudo mais detido, é
constituida, em sua maioria, por micro e pequenas empresas, que enfrentam, além
das dificuldades peculiares ao seu tamanho, a concorréncia de empresas de grande

porte e multinacionais.



Devem ainda estar atentas a constante e rapida transformagéo tecnolégica que se
processa diariamente, e cientes de que este é o setor que mais cresce em todo o

mundo, com o maior potencial de transformacao social' .

Assim, planejar num setor de perpétua mutagdo, com variaveis interdependentes e
amplas o bastante para relacionarem-se a qualquer contexto que se imagine, exige
do empreendedor habilidades distintas, desde o conhecimento técnico especifico a
capacidade de realizar urha série de tarefas administrativas, fundamentais para a
continuidade de seu negécio, tomando a tarefa de gerir seu negoécio de complexidade

multidisciplinar, o que sugere a adog&o de algumas linhas de agdo bem definidas.

Objetivos

A proposta basica deste trabalho €, a luz da teoria vigente sobre o setor de servigos,

prover um instrumento para a elaboragdo de um planejamento estratégico de forma
objetiva, tendo em mente que o proprietario de uma pequena empresa com
freqUéncia ndo possui todo o cabedal de conhecimentos exigidos para tal, e um staff

qgue possa auxilia-lo nesta empreitada.

O check list foi o instrumento escolhido, por aliar a necessidade do planejamento a
rapidez e concisdao com que ele deve ser elaborado, sem que nenhuma variavel seja
desconsiderada, apesar do provavel desconhecimento do empresario de todos os
aspectos relacionados a este trabalho, criando uma organizagdo sistematica do

raciocinio e etapas a serem cumpridas.

! Revista Veja - Especial Computador no artigo “A maquina e 0 Homem” enfatiza o impacto
dessa indistria na sociedade.



A proposta secundaria é prover as pequenas empresas do setor de servigos, em

geral, do mesmo instrumento, pois a informatica € apenas uma particularizagdo do

todo.

Justificativas

Varias s@o as razbes que motivaram a elaboragdo deste trabalho, como adiante

apresentado.

O setor de servicos
Apenas muito recentemente tem sido publicados trabalhos para o setor de servigos,

sendo usual a abordagem de planejamento estratégico para bens industriais, embora
aquele setor tenha apresentado constante crescimento na economia de paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, representando nesses paises mais de 58% do

PIB'.

A migracao de mao de obra para o setor de _servigos evidencia seu crescimento em
todo o mundo, e tem mudado a mentalidade dos prestadores de servicos, que
buscam mais e mais aplicar técnicas mercadologicas aos seus negocios, embora seja
dada ainda uma importancia relativamente pequena as fungdes de marketing dentro
das empresas de servigos, continuando a area operacional a receber maior

importancia®

! Cobra, Marcos, e Zwarg, Flavio, Marketing de servigos, Conceitos e Estratégias, Ed.
MacGraw Hill, 1987
2 ESPM, Marketing de Servigos, Depto de Marketing, 1992



Isso tem se evidenciado num relatério elaborado pelas Nag¢des Unidas onde consta
que nos paises do Primeiro Mundo no inicio do século XXI a mdo de obra

especializada fabril representara somente 10% da forga de trabalho’ .

A Indistria de Informatica

A industria de informatica tem sido objeto de estudo de areas as mais distintas, da
psicologia, analisando o comportamento do setor humano diante de novas
tecnologias que se apresentam com uma velocidade dificil de ser assimilada, a
educacdo, com o© impacto do computador no aprendizado e é. economia,

influenciando todos os setores da sociedade®.

E considerada a industria que mais exerce impacto nas relagdes sociais, e ainda n3o

esta avaliado todo 0 seu potencial de transformacgo.

Por outro lado, é a terceira industria do mundo em movimento de capital e, por ser
ainda embrionaria, projeta somas astrondmicas de valores monetarios, de cerca de
400 bilhdes para os proximos trés anos, sendo superada apenas pelo petréleo e

automobilistica.

! Rasmussen, U. W., Manual de Metodologia do Planejamento Estratégico, Ed. Aduaneiras,
1990

2 Nota: A Revista Veja, em sua edicdo especial intitulada Computador, aborda o impacto da
indastria de informatica aos diversos setores da sociedade a ao comportamento do ser
humano, sob o0 ponto de vista psicolégico e de trabalho, mencionando ainda a ordem de
grandeza de faturamento dessa inddstria..



Necessidade de Abordagem Metodolégica

O planejamento estratégico ndo é abordado em sua real dimensao nas empresas por
uma série de fatores, tais como: incapacidade de previsdo de cenarios,
impossibilidade de projetar objetivos e elaborar planos em uma economia instavel,
como tem sido a de nosso pais nos ultimos anos, tendo o quadro estabilizado ha
pouco tempo, necessidade de amplo conhecimento da estrutura organizacional, suas
forcas e fraquezas, e de areas disﬁntas, como producao, marketing e vendas,

recursos humanos e outras, o que torna o planejamento multidisciplinar.

Por outro lado, o pequeno empresario em geral ndo tem uma metodologia simples
para a elaboragdo do planejamento, tendo que adentrar searas que podem nao ser

sua especialidade, ou objeto de interesse.

Interesse Pessoal

Decorre da vivéncia de mais de 10 anos na area, tendo percorrido diferentes areas,
desde o desenvolvimento de sistemas operacionais, trabalho hoje inexistente no pais
apos a abertura da economia, a geréncia de produtos, responsabilizando-se por
perscrutar tendéncias de mercado e fazer parcerias intemacionais, a geréncia de

unidades de negécio, onde distintas habilidades sdo requeridas.

Hoje possuo uma pequena empresa, € o planejamento torna-se uma necessidade,
advinda da monitoracdo das mais diversas variaveis, provendo O meio para

estabelecer a estratégia de crescimento e perpetuagcdo da empresa.



Esta proposta, como colocada, ajudou-me a organizar as idéias e o trabalho na

empresa.

Demanda de Informitica pelo Mercado

A intermacionalizagéo -da economia, com a consequente vinda de empresas
estrangeiras para o Brasil e ida das empresas brasileiras ao mercado intermacional,

provoca discussées internas sobre produtividade, qualidade e tomada de decisao.

Caso seja mantida esta politica de abertura ao mercado internacional para todos os
setores da economia, a demanda por tecnologia que viabilize a produtividade,

aumento de qualidade e tomada de decisdo sera incrementada significativamente.

Essa demanda por tecnologia tem levado as empresas & terceirizagdo de todos os
servicos que nao sejam o "negoécio” da empresa, buscando posicionar-se para atrair
segmentos especificos de mercado, ao invés de ser ou ofertar tudo para todos, pois a

concorréncia em todos os setores tem se acirrado cada vez mais.

Na busca de qualidade, produtividade e racionalizagdo de processos tem papel
fundamental a tecnologia da informagdo, o que permite acreditar numa maior
demanda por produtos e servicos de informatica, com consequente crescimento do

setor.

Plano Geral de Estudos

Neste trabalho, a base de conceituagdo para entendimento do planejamento e o

contexto da “Pequena Empresa de informatica no Brasil’ € apresentada na Parte |.



O capitulo 1 apresenta o Corpo Tebrico do trabalho, conceituando estratégia,
segundo a definicdo etimoldgica e as diversas teorias existentes, correlacionando-a
com o planejamento estratégico e a elaboragdo dos possiveis cenarios onde este
planejamento estad inserido, visto que todosl os Modelos de Processo de
Planejamento Estratégico enfatizam a importancia do estabelecimento de cenarios

como uma das primeiras etapas para o planejamento.

O capitulo 2 conte*tualiza a Pequena Empresa de Informatica no Brasil, através de
um encadeamento, a partir de niveis mais elevados; onde se caracteriza a pequena
empresa no mundo e no Brasil, conceitua-se a industria de servigos, relacionando-as
diretamente, e analisa-se, em profundidade, o setor de informatica, através de

pesquisas diversas, enfatizando-se a area de software.

A Parte Il é voltada a formulacdo do planejamento estratégico, provendo um

embasamento teérico a cada um dos conceitos apresentados.

Assim, no capitulo 3 é estudado o perfil do pequeno empresario, pela sua importancia
dentro de uma estrutura enxuta como € a pequena empresa, e estabelecida a arena
para o setor de software no Brasil, que deve ser considerada quando do

planejamento estratégico.

A proposta bés_ica de trabalho, isto &, a Metodologia para a formulagdo do
planejamento estratégico, & descrita no capitulo 4, através do uso de “folhas de
trabalho” que, preenchidas, apresentam-se como um check list, determinando
claramente quais os passos a serem dados, ajudando a pilotar a empresa pelos

mares do livre mercado.



xiv

O capitulo 5 apresenta uma empresa onde tal metodologia foi aplicada, e os

resultados de tal trabalho.

Enfim, no capitulo 6 sdo feitas consideragdes sobre o desenvolvimento da tese e

propostas novas alternativas de trabalho.
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CONCEITUAGCAO TEORICA

E CONTEXTUALIZAGAO



CAPITULO 1

CORPO TEORICO



ESTRATEGIA

Conceituacao Tedrica

A administragdo empresarial tem sido uma luta ardua e constante para a
sobrevivéncia da empresa e sua perpetuagdo. A terminologia usada refere-se
constantemente a essa guerra: “campo de batalha do mercado”, “arena competitiva”,

etc.

Assim, toma-se decorrente buscar, através da histéria, o entendimento dos métodos
que levaram a grandes vitorias, o que faz um vencedor, quais as falhas dos

derrotados...

E consenso que as grandes batalhas envolvem estratégias. O que é estratégia? Por

que é associada a agdes militares?

Estratégia provém da palavra grega strategos, “um general’, cujas raizes significam
exército e lideranca. A ligagc@o entre negécios e praticas militares foi estabelecida por
Sécrates, ao consolar Nichomachidés, um soldado grego que tinha perdido uma
eleicdo para uma posicao de general para um homem de negécios. De acordo com
Bracker, Socrates explicou a Nichomachides que os deveres de um general e de um
homem de negécios s&o equivalentes: ambos envolvem planejar o uso de recursos

para atingir objetivos.



O centro da tradigao militar € baseado no conceito de um her6i (general) que toma as
decisOes, e seus oficiais, que vao ao front executa-las. Portanto, estratégia refere-se
a coisas importantes; tatica a meros detalhes (aplicagdo de conceitos).

A aplicagdo académica do conceito de estratégia nos negocios foi primeiramente
formulada por dois economistas matematicos, Von Neumann e Morgenstem (1944),

em Theory of Games and Economic Behavior.

A estratégia correntemente é vista de dois angulos distintos:

(a) Estratégia como um plano - uma dire¢do, um guia ou um curso de agao para o

futuro [enfoque no futuro].

(b) Estratégia é também um modelo, isto &, um padrao de agédo [enfoque no

passado].

As Teorias de Estratégia

Richard Whittington1 descreve as quatro abordagens de estratégia:

! Whittington, Richard, What is strategy - and does it matter?, Routledge, 1993 - pag. 22



Classica

O inicio do estudo de estratégia enquanto disciplina coerente aconteceu na década
de 60, com Alfred Chandeer (1962), historiador, Igor Ansoff (1965), um tedrico, e

Alfredo Sloan (1963), homem de negécios da General Motors.

Segundo essa escola, a estratégia € um processo racional de anadlise e calculo
deliberados, designados para maximizar vantagens a longo prazo, isto é, o lucro é a
suprema meta dos negécios, e o planejamento significa atingi-la, considerando os

ambientes interno (empresa) e externo.

A General Motors foi a pioneira na forma de organizagdo multidivisional e Sloan criou

0 conceito de Retono sobre o Investimento. Em um memorando de 1963, Sloan

énunciou dois principios que regeriam a empresa: primeiro, “o desenvolvimento ou
criagdo de politicas avancgadas ... € de vital importancia no progresso e estabilidade
dos negdcios” e, segundo, que “a empresa reconheceria uma especializacdo em
criacdo de politicas, independentemente da sua execugéao”, surgindo a separagcio

entre politicas e operagoes.

Segundo Igor Ansoff, em seu livro Corporate Strategy:-

“Formulagdes de estratégia e controle confirmam-se como a primeira
tarefa do top manager, e a implementacido da estratégia como
responsabilidade dos gerentes operacionais nas divisées.”

Os principios do pensamento estratégico ortodoxo estiveram presentes em todos os

escritos de Adam Smith (Wealth of Nations). Segundo ele, a prudéncia abarca os .

principios da “razao” (habilidade de antever conseqliéncias e discemir vantagens) e



“auto comando” (abster-se de uma oportunidade a curto prazo para beneficiar o longo

prazo).

Segundo essa escola, o ideal do “homem racional econémico” projeta estratégia
como produto de uma simples iniciativa individual, agindo racionalmente para

»

maximizar “sua’ vantagem econdmica. Esse reducionismo permite ignorar
complexidades organizacionais internas (companhia) e valoriza a formulagédo de
estratégias fop down, isto é, realizada por poucos e operacionalizada por toda a

companhia (viséo militar).

Evolucionaria
A teoria evolucionaria enfatiza a limitada capacidade das organizagbes em antecipar

e responder intencionalmente as mudancgas no ambiente, estabelecendo um paralelo

entre a competi¢cdo econémica e a lei da selva.

Segundo Bruce Henderson, fundador do Boston Consulting Group:

“Os seres humanos podem estar no topo da cadeia ecoldgica, mas

ainda assim sao membros da comunidade ecolégica”.

Assim, os negocios que sobrevivem dentro de um ambiente competitivo dependem
das estratégias de diferenciacdo e, em um mercado competitivo, as vantagens

competitivas ndo permanecem por longo tempo, pois s&o logo imitadas.



Milton Friedman (1953) afirma que se os gerentes nao buscarem racionalmente a
maximizagao dos lucros, num mercado competitivo somente aqueles que atingirem
um posicionamento de maximizagdo de lucros sobreviverdo ao longo do tempo. Os
mercados, e nao os gerentes, escolhem as estratégias que prevalecem dentro de um

ambiente particular.

Segundo Oliver Willianson (1991), “A economia é a melhor estratégia”.

Os gerentes devem concentrar-se em seus custos, especialmente os custos de
transacao e coordenacdo, pois esses pertencem a organizagao, e nao se refletem no

mercado como um todo.

O pressuposto de diferencia¢cdo para sobrevivéncia leva a antecipagédo de mudangas,
perscrutando o mercado ou mesmo antevendo suas necessidades. Nesse caso, ndo
se deve investir pesadamente em um plano Unico, mas em muitas diferentes
pequenas iniciativas. Consequentemente, o “inimigo” ndo podera prever seus passos,
ou mesmo acompanhar tais alteracdoes. Um exemplo dessa estratégia esta na Sony,
que langou mais de 160 versdes de walkmans no mercado americano, com cerca de

20 simultaneas’ .

O conselho evolucionista € que, na busca da melhor estratégia, melhor & deixar o

ambiente fazer a sele¢@o, ndo os gerentes.

' Whittington, R., What is...



Processualismo (Abordagem Processual)

Os fundamentos da abordagem processual foram primeiramente formulados na
American Carmegie School por Richard Cybert, James March e o ganhador do prémio

Nobel Herbert Simon.

Rejeitando a unidade do homem racional econémico de um lado e as perfeiges do

mercado competitivo de outro, enfatizaram a complexidade intema das organizagoes.
Dois temas sao fundamentais no pensamento processual:

. limites cognitivos na ac¢&o racional (extensivos a Henry Mitzberg em particular)

. micro politica da organizacao, desenvolvida por Andrew Pettigrew

A racionalidade humana é limitada, e o homem é relutante em pesquisar a melhor
alternativa e preconceituoso na interpretagdo dos dados (March e Simon, 1958; Cyert

e March em 1963).

O resultado da perscrutagdo do meio ambiente, andlise de dados e comparagées
calculadas das opgbes estratégicas, advogadas pelos teédricos classicos, tende

sempre a ser incompileto, por limitagéo da caracteristica humana.

A visdo de micro-pblitica das organizagdes foi estabelecida pelo reconhecimento da
Camegie School dos interesses individuais presentes em qualquer organizagdo. Os
membros da organizagdo barganham entre si para chegar a um conjunto de metas
combinadas, mais ou menos aceitaveis por todos. Estratégia € entdo o produto de um

compromisso politico, n&o o célculo da maximiza¢ao dos lucros.



A necessidade de mudanga sera somente imperfeitamente reconhecida, e qualquer

mudang¢a causara uma “guerra civil’, até nova coalizao de forgas.

Na pratica, os estrategistas ndo se esforgcam incessantemente por uma solugdo

otima, mas se satisfazem seguindo rotinas estabelecidas.

Estratégias sdo tentativas de os gerentes simplificarem e ordenarem um mundo que é
muito cadtico e complexo para entenderem. Os procedimentos regulares e
qualificagbes necessarias ao planejamento estratégico estao vinculados a rituais e ao

gerenciamento da seguranga.

Para Weick (1990), os planos estratégicos sdo freqientemente como mapas: nao
importa que estejam errados, desde que déem aos gerentes a confianga e senso de

propésito para a agao.

A sequiéncia classica de formulagéo e implementacéo de estratégia é subvertida, e a
estratégia vai sendo executada durante a agdo, por influéncia do ambiente. Para
‘ Mitzberg, estratégia € um processo pragmético de aprendizado continuo e adaptativo,
um padréao ou modelo do comportaménto transformado em agdo, e envolve a
construcdo de ‘“core competences”, ndo a perseguicdo de toda e qualquer

oportunidade.

E sobretudo pelo reconhecimento da imperfeicdo do mundo real que os gerentes
podem ser mais efetivos. Dando a devida aten¢do a implementag&o, explorando

mercados imperfeitos para construir competéncias distintas, cultivando flexibilidade



para adaptacdo incremental - estas sdo as agdées para a maximizacdo da

performance da empresa.

Perspectiva Sistémica

Contra as proposicoes algumas vezes niilistas dos tedricos evolucionarios e
processualistas, a teoria sistémica conserva a fé na capacidade das organizacgdes de

planejar e agir efetivamente dentro de seus ambientes.

O principio central da teoria sistémica é que os decisores ndo sdo simplesmente
individuos isolados interagindo em transagdes puramente econdmicas, mas pessoas

profundamente enraigadas em sistemas sociais densamente intercompostos.

O comportamento econdémico das pessoas & encapsulado em uma rede de relagées
sociais que pode envolver seus familiares, o Estado, seu background profissional e
educacional, e mesmo sua religido e etnia. Essas redes influenciam o significado e
finalidade da acdo, definindo o que é comportamento apropriado e razoavel para
seus membros. Um comportamento pode ser perfeitamente racional e eficiente de

acordo com o critério local e modus operanti de um particular contexto social.

O contexto intemo da organizagdo envolve ndo somente a micro politica dos
individuos e departamentos, mas o0s grupos sociais, interesses e recursos do
contexto circundante. As varidaveis da perspectiva sistémica incluem classes e

profissoes, nagdes e estados, familias e géneros.



Whilley' conclui :

“diferentes tipos de estruturas empresariais tornam-se factiveis e bem
sucedidas em contextos sociais particulares, especialmente onde as
culturas sdo homogéneas e as fronteiras fortemente separadas de
seus estados vizinhos”.
Hu (1992) repudia o tema corrente do mundo sem fronteiras e corporagbes sem
estado, apontando as maiores multinacionais como detentoras de fortes raizes
domeésticas com o quadro da alta geréncia, para tomada de decisbes estratégicas,

permanecendo na sede da empresa, independentemente de sua capilaridade (Tabela

1).

Tabela 1 - O escopo intemnacional das empresas americanas

Companhia Percentagem do Total de fundos Percentagem do Total de
fora do pals de origem empregados fora do pais de or.

IBM (1989) 46 44

General Motors (1989) 24 31

Du Pont (1989) 35 24

General Electric (1989) 9 17
Multinacionais nao 22 26

bancérias

Fonts: Hu (1992)

As técnicas classicas de analise do ambiente tomam as estruturas sociais existentes
e tendem a focar especialmente fatores de mercado, diminuindo a relevéncia das
demandas politicas, sociais e culturais na organizagao. Entretanto,‘ 0s modelos
organizacionais sdo dificeis de mudar por serem fundamentados em condigdes reais

econdmicas, sociais e politicas.

Michael Porter® relega sua suposicdo de objetivos de lucro para o rodapé, e

concentra sua analise da industria em um conjunto de for¢cas econdmicas, entre as

! Whitley, R.D., “East Asian entrepreneurial structures and the comparative analysis of forms of
business organization”, Organization Studies 11 (1): 1990. pag. 47-74

2 porter, M. E., Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Firms, New
York: Free Press and Macmillian, 1980
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quais o governo e o trabalho. Deste posicionamento nasce o conceito de formulagéo
de cenarios, amplamente adotado pelas companhias, onde s&o consideradas

diversas variaveis externas a empresa.

A andlise sobre as estruturas de capital das empresas tem revelado diferengas entre

diferentes culturas, (ex.: Japao e E.U.A.) (Tabela 2).

Tabela 2 - Ranking dos objetivos corporativos: Estados Unidos e Japao

Estados Unidos Japédo

Retorno sobre Investimento 8.1 41
Aumento do preco relativo 3.8 0.1
Market share 24 - 4.8
Melhoria do portfélio de produtos 1.7 23
Racionalizacido da produgao e distribuigdo 1.5 24
Aumento da taxa de equidade 13 20
Propor¢éo de novos produtos 0.7 3.5
Melhoria da imagem da companhia 0.2 0.7
Melhoria das condig¢oes de trabalho 0.1 0.3

Fonte: Abegglen e Stalk 1985

Nota: 291 companhias japonesas e 227 companhias americanas enumeraram fatores com
peso 10 para o de maior importancia e 1 ao de menor importéncia

Knights e Morgan1 (1990) observam que o discurso de estratégia entrou no mundo
dos negbcios também no tempo de mudanc¢as na classe dominante. Concluem:
.“Neste séntido, estratégia € parte de um discurso de poder que
reproduz certos jogos de hierarquia das relagbes sociais, legitimando-
as com referéncia a normas positivistas e cientificas de racionalidade”.
A abordagem sistémica enfatiza como as metas estratégicas e processos refletem os
sistemas sociais em que as estratégias estdo sendo concebidas, e as variagées no
mercado, classes, estado e sistemas culturais fazem diferenca na formulagdo da
estratégia corporativa. Em resumo, os objetivos da estratégia e os modos de fazer
estratégia dependem das caracteristicas sociais dos estrategistas e do contexto

social dentro do qual eles operam.

! Knights, D. e Mdrgan, G., “The concept of strategy in sociology: a note of dissident’,
Sociology 24 (3): 1990. pag 275-483.
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A tabela abaixo sintetiza as diversas escolas de estratégia, e suas perspectivas.

Tabela 3 - Quadro Sintético das Teorias de Estratégia

Classica Processual Evolucionaria Sistémica
Estratégia Formal Crafted Eficiente Encapsulada
Razao Maximizagdo do  Vaga Sobrevivéncia Local
lucro
Foco Intero (planos) Interno (politicas / Externo Externo
cognicdes) (mercados) (sociedades)
Processos Analitico Barganha / Darwiniano Social
aprendizado
influéncias Chave Economia/ militar Psicologia Economia / Sociologia
Biologia
Autores Chave Chandler Cyert & March Hannan & Granovetter
Ansoff Mintzberg Freeman Marris
Porter Pettigrew Williamson
Periodo Chave 1960s 1970s 1980s 1990s
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Estratégias de Crescimento

A empresa que determina suas estratégias tem como objetivo o seu crescimento, que
pode acontecer por diversos fatores, alguns dos quais ndo totalmente controlaveis

por ela.
Como e por que as empresas crescem e como elas o fazem?

As quatro abordagens basicas de estratégia oferecem diferentes respostas: segundo
os classicistas, a iniciativa € a resposta, enquanto os evolucionistas priorizam a

eficiéncia, os processualistas a emergéncia e os sistémicos o imperialismo.

Ha trés estratégias de crescimento a serem analisadas, sob a luz das diferentes

teorias de estratégia, em particular: inovagao, diversificagao e intemacionalizagao.

Inovagao

De acordo com von Braun' a competicdo hoje esta baseada mais na qualidade e no
carater inovador de um produto, do que no seu preco. Assim, a capacidade gerencial

de inovar torna-se um fator critico na obtencdo de vantagens competitivas.

De acordo com os Classicistas, uma forte “orientagdo ao mercado” é essencial para

uma inovagao bem sucedida. Assim, a inovagcdo vem da busca do atendimento das

' von Braun, C.F., “The accelaration trap”, Sloan Managment Review Fall: 1990. pag. 49-55
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necessidades do consumidor. Estudos feitos no Canada por Cooper e Brentani'
mostram que para servigbs tanto quanto para produtos manufaturados, uma forte
orientacdo ao mercado - expressa por pesquisas de mercado, julgamentos extensivos
e sensibilidade as necessidades do consumidor - € vital para o sucesso da inovagéo.

O conselho € “manter-se préximo de seus consumidores”.

Levitt, em seu célebre artigo Marketing Miopia (1960) argumenta que, para o sucesso
efetivo das organizacbes, estas deveriam estar constantemente perscrutando os
horizontes para novas oportunidades para satisfazer seus consumidores, e todos os
esfor¢os de Pesquisa e Desenvolvimento deveriam estar integrados e subordinados

ao esfor¢o de marketing.

Entretanto, dois membros da tradicdo Classica ajudam a corrigir a obsesséo
convencional dos homens de marketing pelos consumidores. Schumpeter vé como
uma das fungdes da inovagdo a supressdo da competicio e o dominio dos
consumidores, enquan'to Marx enfatiza como as novas tecnologias podem aumentar
o controle gerencial e reduzir os custos do trabalho, através da qualificagcdo dos

trabalhadores e seu conhecimento dos processos e ferramentas de produgao.

Enquanto Schumpeter enfatiza o controle de mercados, Marx focaliza o controle do

trabatho.

A aplicagdo classica do ponto de vista Schumpeteriano deu-se na IBM. De acordo

com DeLamarter?, a inovagdo na IBM foi governada pelo famoso ‘Fator FUD’ (fear,

' Cooper, R.G. e Brentani, U. (1991) “New industrial financial services: what distinguishes the
winners”, Journal of Product Innovation Management 8:75-90
? DeLamarter, R. (1986) Big Blue: IBM’s Use and Abuse of Power, London: Macmillan
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-uncertainly e doubt - medo, incerteza e duvida) criado entre consumidores por uma
cuidadosa sucessdo de mudangas de modelos. Assim, os consumidores tinham
receio de mudar de fornecedor, pois as inovagbes aconteciam com muita frequéncia
na IBM, e seu concorrente direto, a Memorex, ndo conseguia acompanha-ias.
Outrossim, havia sempre a pergunta: O que virda agora [em termos de mudanca]?
Essa estratégia permitiu a perpetuagao durante algum tempo do mercado cativo para

a |IBM.

Em 1970 a Memorex comegou a oferecer disk drivers ao consumidor final mais
baratos que a IBM. A “Big Blue” defendeu seu mercado atualizando a interface entre
os controladores e os disk drivers, obrigando a Memorex a investir altas quantias para

manter seus produtos compativeis. Em 1974 a Memorex foi liquidada.

A visdo sistémica & permeada por um certo ceticismo quanto a superioridade da
Pesquisa e Desenvolvimento orientada ao consumidor. Segundo essa o6tica, os
profissionais de gerenciamento estdo também preocupados com a competicdo entre
eles pela lideranca dentro da corporag&o. Dentro desse contexto, as reivindicagées
dos profissionais de marketing pela supremacia de sua area dentro da empresa

buscam a legitimidade e a vantagem.

-Da perspectiva sistémica, o problema nao é apenas a falta de orientagdo de mercado
do Depto de P&D, mas os homens de marketing serem tecnologicamente iletrados

(ignorantes) quanto aos aspectos de tecnologia.
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Por volta de 1950, 34 por cento das maiores empresas do Reino Unido eram néo
diversificadas, enquanto que em 1990, as empresas de um Uunico negocio
desapareceram, e 60 por cento das maiores (dentre as 100 mais) eram

diversificadas, com negocios correlatos ou néo.

Constable' observa que os negdcios Gnicos (n&o diversificados) sdo mais robustos
na Franga e Alemanha do que nas economias de origem anglo-saxénica, o que
consolida o conceito de influéncia da cultura local e aspectos sociais na formulagao

de estratégias.

A figura 1 exemplifica as estratégias de diversificagdo no Reino Unido.

Fig. 1 - Estratégias de Diversificacdo no Reino Unido

b :'g [0 Negécios

U . Unicos

& 3.

¥ 304 @ Bl Negbcios

W - 251 % Dominantes

W' 20

E 15 1 B Diversidade

8 Correlata

ng,.' 10 |

B 5 ‘ .[[] Diversidade ndo

o 0L ’ A comelata
1950 1970 1990

Fonte: What is Strategy - Routledge, 1993, pag. 91

Segundo os teodricos sistémicos, a tendéncia a diversificacdo reflete a construgéo de
um império gerencial, impulsionado pela peculiar facilidade de fusdo e aquisi¢céo nos

mercados financeiros anglo-saxdes.

! Constable, J. (1986) “Diversification as a factor in U.K. industrial strategy”, Long Range -
Planning 19 (1): 52-60 .
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Petroni’ comparou a organizagdo do departamento'de Pesquisa e Desenvolvimento
de companhias americanas (General Electric, Xerox e Du Pont) e alemas (Bosh,
BASF e Volkswagen) concluindo que nas empresas americanas ¢ modelo é de
integracdo e comunicagéo entre fungdes discretas (Pesquisa e Desenvolvimento e
Marketing), enquanto que na Alemanha o modelo preponderante é a integragido
tecnolégica, onde a tecnologia € o coragdo da estratégia, e ndo apenas seu
instrumento, porque todas as fungées sdo dominadas por um staff com background

técnico e cientifico.

De acordo com os Processualistas, a abordagem de inovagao orientada ao mercado
engana, pois exagera na previzibilidade dos mercados e subestima a complexidade
das organizagdes. Estes tedricos acusam a abordagem orientada ao mercado de
superestimar a flexibilidade das organizagbes e mercados. Para eles, a inovagao é
um processo mais ou menos incontrolavel, sendo melhor as vezes a auséncia de

gerenciamento.

Grant’® enfatiza que as oportunidades necessitam ser definidas em termos de
capacidades internas existentes nas organizagdes, isto €, nao basta rastrear as
oportunidades externas (Levitt), mas olhar para dentro da empresa e construir a "core

competence" (conjunto de recursos humanos e materiais).

Diversificagao
A diversificacdo combina diferentes tipos de negbcio sob uma mesma posse,

podendo esta diversidade ser de negécios correlatos ou nao.

! Petroni, G. (1983) “The strategic management of R&D”, Long Range Planning 16 (2): 51-64.
2 Grant, R.M. (1991) “The resource-based theory of competitive advantage: implications for
strategy formulation®, California Management Review 33 (3): 114-22.
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A perspectiva evolucionista e classica da diversificacdo € um desenvolvimento
perfeitamente l6gico, assegurando o uso racional e eficiente dos recursos, sendo que

os evolucionistas acreditam na diversificagao corporativa como uma técnica eficiente

de sobrevivéncia no mecanismo de sele¢ao natural do mercado.

Segundo Williamson', os conglomerados surgem por conta de sua superioridade nos
mercados em que atuam, criando novas oportunidades de negécio a partir da

eficiéncia obtida nas transagbes correntes.

Imai e Itami’ resumem as diferengas entre Jap&o e Estados Unidos:

“A estratégia japonesa € voltada aos recursos humanos, a estratégia
americana & dirigida ao capital; a estratégia japonesa é direcionada as
capacidades, a estratégia americana é direcionada a demanda”

A perspectiva sistémica oferece outra explicagdo para a diversificacao - interesse

gerencial préprio, servindo melhor aos dirigentes que aos acionistas.

Em média, as aquisi¢cdes parecem danificar a performance das empresas adquiridas,
pela perda de controle, isto é, a inabilidade dos dirigentes em gerenciar o seu império

crescente.

Nao esta claro se a diversificagao e a aquisicdo sao dirigidas pelo interesse gerencial

(sistémicos) ou perseguicdo da eficiéncia (classicos e evolucionistas).

! Williamson, O.E. (1967) The Economics of Discretionary Behaviour, Chicago, IL: Markham.
% Imai, K. e ltami, H. (1884) “Interpenetration of organization and market”, International Journal
of Industrial Organization 2: 285-310
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Internacionaliza¢ao

A economia mundial esta internacionalizando-se. Entre 1980 e 1991, as exportagées
anuais mundiais dobraram para um valor total de U$3.500 bilhées (Fundo Monetario
Internacional). As forgas por detras desta emergente internacionalizagio séo variadas

e ha uma disputa feroz pela supremacia global.

Os defensores da internacionalizagdo explicam-na como uma outra forma de
diversificacao, focada nos custos de transacdo (preocupagéo : tarifas internacionais),
na qual as multinacionais buscam a eficiéncia, reduzindo os custos de transagéo, e

entdo passando os beneficios aos consumidores.

Segundo a perspectiva evolucionista, a intemacionalizacdo das atividades
multinacionais dentro de uma companhia é apresentada como uma resposta eficiente
as falhas do mercado intemacional. A competi¢cdo oligopolistica é dirigida para a

defesa ou expansao do poder sobre 0 mercado consumidor.

A perspectiva classica afirma, em termos de teoria dos jogos, que as multinacionais,

jogando por diferentes regras, comprovam ser maus competidores (Porter, 1985).

De acordo com Graham', o investimento estrangeiro direto em diferentes paises
pode ser visto como uma “troca de ameacgas” entre jogadores oligopolizados em um

jogo na mesma industria.

' Graham, E.M. (1990) “Exchange of threat between multinational firms as an infinitily repeated
non cooperative game”, International Trade Journal 4 (3): 259-77
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Cowling e Sugden' concluem que a estratégia multinacional & um jogo de criagdo e
defesa de posi¢cdes oligopolisticas das quais extraem lucros ndo competitivos de
consumidores dominados, isto & a intemacionalizagdo é apenas para manter a
posicao dos oligopdlios, independentemente se ha lucros consideraveis nesta

operagéo.

A dtica sistémica vé a estratégia de internacionalizagdo como um jogo grosseiro e

que provoca rupturas, e onde ninguém adere as mesmas regras.

Principais dimensdes da estratégia

Ja foram vistas diversas abordagens e definicbes para estratégia. A estratégia é
enfocada de maneira diversa, como um caleidoscopio que apenas vislumbra suas

diversas dimensoes.

Segundo a metodologia PIMS (Profit Impact of Market Strategy), diferentes
estratégiag de mercado afetam diferentemente o resultado das empresas. Para
avaliacdo desse impacto, devem ser usados critérios mensuraveis. Assim, algumas
das abordagens de estratégia mencionadas anteriormente, sendo de dificil
mensuragdo, como a preponderancia organizacional, ndo sio consideradas quanto a

intensidade de influéncia no resultado final das empresas.

Algumas das dimensdes importantes da estratégia empresarial sdo:

! Cowling, K. e Sudgen, R. (1987) Transnational Monopoly Capitalism, Brighton: Wheatsheaf



s Politicas de produto e servigo
- qualidade de produtos e servigos

- velocidade relativa de introdugc&o de novos produtos (inovagao)
e Politicas de fixagdo de pregos
e Programas de Marketing
- equipe de vendas
- propaganda
- promogao de vendas
o Estratégia de Investimento
- mecanizag¢ao ou automacao de operagdes
- aumentos de capacidade
- niveis de estoque
* Produtividade da Forga de Trabalho

e Integragéo Vertical (diversificagdo)

e Pesquisa e Desenvolvimento

20
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Posicao Competitiva

A posicao competitiva interage com a estratégia de duas formas distintas:

1) As opgoes de estratégia diferem de empresa para empresa, conforme sua posicao
relativa no mercado. Assim, um programa abrangente de inovagao de produtos, com
precos diferenciados, pode produzir resultados excelentes para uma empresa lider de

mercado, enquanto pode gerar dificuldades para um concorrente secundario.

2) O desempenho num dado periodo é influenciado tanto pela posicio competitiva

inicial quanto pelas agdes consequentes.

Compatibilizagao entre Estratégia e Mercado

A influéncia do mercado no desempenho de uma empresa é notério e reconhecido
por todos, e esta ligagcdo tem sido estudada pelos economistas, sendo bastante
conhecida a andlise de lucros, entre outros parametros. A relevancia estratégica
dessa abordagem foi amplamente discutida pela Teoria Classica, onde o lucro &

priorizado.

Os fatores de mercado e setoriais que mais influenciam o desempenho da empresa

séo:
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o Estagio de evolugdo e taxa de crescimento do mercado
e Aumento do prego de venda

e Grau de padronizagdo de produtos ou servigos

e Concentragdo de fomecedores

o Quantia e importancia tipicas em compras por clientes
o Grau de sindicalizagdo dos empregados

e Proporgéo de importagbes e exportagées do setor

[T

Conseqiiéncias na Politica Industrial

Frequentemente, o gerenciamento € visto como um conjunto genérico de habilidades

com aplicacao distante da realidade empresarial.

Enéuanto os Classicistas enfatizam os gerentes, os Evolucionistas acreditam no livre
mercado para assegurar a vantagem econdmica, através da compra e venda de
companhias e como um instrumento de. disciplina industrial e reéstruturagéo. A
politica govermnamental deveria assegurar apenas a maxima liberdade para os

mercados financeiros.

Para os criticos Sistémicos, os negécios de alta tecnologia, os investimentos e a
escala de tempo necessarios para a inovagéo estdo além da impaciéncia do mercado
e concluem por uma radical reforma no sistema financeiro, provendo recursos para a

inovac@o, sem custos elevados que a inviabilizam.
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Para os Processualistas, os modelos tradicionais de “grandes negécios” americano e

“campedes nacionais” europeu tém falhado porque seu compromisso com a produgao
em massa, padronizagao, centralizagdo e competicdo de soma zero esta obsoleto em
um ambiente de negocios mais complexo e mais dinamico. O novo paradigma
econdmico de produgdo ¢€ caracterizado por empreendimento, flexibilidade,

aprendizado e cooperacgao.

O modelo desse novo paradigma esta na industria eletrénica do Silicon Valley, onde
flexibilidade, diferenciacio e inovagao sdo garantidas por empreeendimentos
profilaticos e nichos de producido de pequena escala de uma multiddo de mini-

fabricas e “casas” de projetos.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia é a identificacdo de ameacas e oportunidades que se encontram no futuro,
buscando estabelecer caminhos que tornem esse futuro projetado uma realidade

presente.

A execucdo de uma estratégia envoive um planejamento detalhado, sem o qual ela

passa a ser apenas um desejo, sem conseqléncias,

Assim, estratégia € um processo continuo de formulagdes, fixando objetivos e

desenvolvendo planos.

As principais caracteristicas do planejamento estratégico sao:

e planejamento estratégico é catalisado

e planejamento estratégico lida com fatos, idéias, probabilidades

e planejamento estratégico encerra-se com um plano

Definigcoes Formais de Planejamento

Os diversos estudiosos de estratégias, e 0s mecanismos para formula-las, véem-na

sob diferentes enfoques, muitas vezes complementares.
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As definicdes formais de planejamento estratégico contemplam as seguintes

perspectivas:

1) Planejar é pensar no futuro, isto €, considerar o futuro

Fayol' afirma:
“A maxima, “gerenciar significa olhar adiante”, da alguma idéia da
importancia ligada ao planejamento no mundo dos negdcios, e é
verdade que se a antevisdo ndo é tudo no gerenciamento, pelo menos
€ uma parte essencial dele”.

O problema desta definicdo € que ela ndao pode ser circunscrita. Por outro lado,

quase todo o trabalho é planejado, mesmo que alguns instantes antes de ser

executado, o que torna a definigdo abrangente e vaga.

2) Planejar é controlar o futuro

E o outro lado da moeda, onde ndo é necessario apenas pensar, mas agir.

. Ackoff® coloca que:

! Fayol, H. General and Industrial Management, London: Pitman, 1949:43-53; publicado
primeiramente em 1916
* Ackoff, R. L., A Concept of Corporate Planning, New York: Wiley, 1970



26

“Planejamento € o desenho do futuro desejado e das maneiras efetivas

de trazé-lo (ao presente)”.
. Ozbekhan':
“Criar uma mudanga controlada no ambiente”
. John Kenneth ‘Galbraith - The New Industrial State - 1967:24
“Exercer o controle sobre o que & vendid.o...[e] o que é fornecido”

O problema desta definicio é colocado por Wildavsky? :

“Desde que praticamente todas as a¢ées com consequéncias futuras
sdo agdes planejadas, planejamento é tudo, e o nao planejamento
dificilmente existe. O néo planejamento somente existe quando as
pessoas ndo tém objetivos; quando suas agbes sdo aleatdrias e ndo
direcionadas a metas. Se todo mundo planeja, ndo é possivel distinguir
acdes planejadas de agdes nao planejadas”.

3) Planejar é tomar decisées

Neste contexto, o termo planejamento estratégico € tomado como sinénimo de

tomada de decisdes e gerenciamento de projetos.

! Ozbekhan, H. “Toward a General Theory of Planning”, E. Jantsch, Perspectives of Planning (
Paris: OECD, 1969: pag. 47-155)

2 Wildavsky, A. “The Political Essay of Efficiency: Environmental Benefit Analysis, Systems
Analysis, and Program Budgeting”, Public Administration Review, 1966, pag. 292-310

——
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. Koontz' define planejamento como

“A determinagéo consciente do curso da a¢do designada para atingir

propésitos. Planejar €, entéo, decidir”.

. Snyder and Glueck ? identifica as agdes necessarias a tomada de decisées, isto &,

“Aquelas atividades que concernem especificamente a determinagao
das vantagens e quais agdes e / ou recursos humanos sdo requeridos
para atingir um objetivo. Incluem a identificagdo de alternativas, analise
de cada uma, e selecdo das melhores”

A critica a essa definicdo € que o planejamento passa a ser sindénimo de qualquer

coisa que o gerente faca.

4) Planejar é tomar decisées integradas

Definido como um conjunto de acoes integradas para uma tomada de deciséo.

. Ackoff, em seu livro Concept of Corporate Planning, afirma:

“O planejamento é requerido quando o futuro que desejamos envolve
um conjunto de agdes interdependentes, isto €, um sistema de
decisOes... a principal complexidade do planejamento deriva do inter-
relacionamento de decisées mais do que das decisdes em si mesmas”

Sob esse ponto de vista, os processos ocupam-se com O relacionamento entre

decisdes (importantes) na organiza¢ao, embora seja dificil a sua coordenagao.

! Koontz, H., “A Preliminary Statement of Principles of Planning and Control”, Journal of
Academy of Management, 1958, pag. 45-61

% Snyder, N., e Gluek, W.F., “How Manafers Plan - The Analysis of Managerial Activities, Long
Range Planning, vol XIIl, Fev 1980, pag. 70-76
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Segundo Ozbekhan,

“Plano refere-se ao poder integrado hierarquicamente em varios tipos

de decisbes funcionalmente ordenadas”,
explicando porque muitas vezes é tratado como sindnimo de tomada de decis&o.

Uma decisao advém de um conjunto de decisdes, selecionando-a para dar curso a

acao, o que leva a confusdo entre conceito de estratégia e a acdo. Assim, o processo

de integragcdo de decisbes & simplesmente uma abordagem de planejamento,

restringindo a escolha em seu contexto.

8) Planejamento é um método formal de produzir um resultado articulado, na forma

de um sistema integrado de decisées.

A énfase se da na formalizagdo, na sistematizacdo de um fenémeno no qual o

planejamento se aplica.
Formalizacao significa:

a) decompor, reduzir estados e processos aos seus componentes basicos;

b) articular;

¢) racionalizar os processos pelos quais as decisbes sdo tomadas e integradas na '

organizagéo.
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Aqui, o planejamento € caracterizado pela natureza do seu processo, nao pelo seu

resultado pretendido.

A suposicdo de planejamento estratégico é que a analise produzira sintese pela
decomposi¢céo do processo de fazer estratégia em uma série de passos articulados,

produzindo estratégias integradas.

Por que planejar ? (de acordo com os planejadores)

Para muitos autores, planejar toma-se nao apenas uma abordagem para gerenciar o
futuro da organizacdo, mas uma religido, desconsiderando muitos casos de sucesso
obtidos sem planejamento.

Para os planejadores, as principais razbes para haver planejamento séo:

1) As organizagbes devem planejar para coordenar suas atividades

. Sawyer'
“A necessidade [através do planejamento] de trazer o processo de
gerenciamento da organizacao para fora das mentes de um ou poucos
lideres e para um forum em um grupo gerencial”

. Weick?

“Organizagbes séo arranjos racionais de pessoas e propodsitos que
estdo unidos por planos”

! Sawyer, G.C., Corporate Planning as a Creative Process, Oxford, OH: Planning Executive
Institute, 1983, pag. 5
% Weick, K.E., The Social Psychology of Organizing, Addison-Wesley, 1979
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O principal argumento em favor do planejamento é que as decisoes feitas de maneira
formal assegurarédo que os esforcos da organizagdo séo coordenados (ex.: vendas,
producio, etc.). Deve-se buscar o consenso na organizagdo, € nao deixar todo o

trabalho de geréncia de processos ha mente de poucos.

O planejamento é um valor em si mesmo na medida em que fomenta a comunicagao
entre pessoas e enriquece o entendimento comum dos objetivos corporativos e

negocios.

2) As organizagbes devem planejar para assegurar que o futuro é considerado

. Loasby ’

“A primeira razdo para olhar para o futuro de forma sistémica é

entender as implicagées futuras de decisdes presentes”

Ha trés formas de considerar o futuro:
1. preparar para o inevitavel
2. adquirir previamente o indesejavel

3. controlar o controlavel

Russel Ackoff, em 1970, publica seu livio A concept of Corporate Planning, onde

observa que as atitudes dos planejadores, quanto ao ambiente e futuro podem ser:

! Loasby, B.J., “The Long Range Formal Planning in Perspective”, The Journal os Management
Studies, 1V, 1967, pag. 300 - 308
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1. esperar e ver - passiva
2. prever e preparar - reativa

3. fazé-lo acontecer - pro-ativa

3) Organizagbes devem planejar para serem "racionais”

Tomar uma decisdo formaimente € melhor do que toma-la informalmente. A
informalidade leva a falta de metodologia e critérios, sendo que novas decisdes
sempre serao feitas a partir do ponto inicial, sem um histérico que permita a agilidade.
4) Organizagbes devem planejar para controlar

O planejamento pretende motivar, encorajar participacao e facilitar o consenso.

Entre as responsabilidades primarias do staff de planejamento, Schwendiman' lista:

1. O staff corporativo seria responsavel por planejar o sistema e ver quais passos sao

dados em uma sequéncia propria;

2. O staff deveria assegurar qualidade, exatiddao e finalizagcdo (acabamento) do

planejamento feito por outros;

! Schwendiman, J.S., Strategic and Long-Range Planning for the Multi-National Corporation,
New York: Praeger, 1973
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3. O staff seria responsavel por coordenar todos os esforgos de planejamento e os

pedacos individuais.

Segundo Mitzberg, em Rise and Fall of Strategic Plannig, as organizagbes fazem

planejamento :

(1) para programar estratégias, isto &, operacionaliza-las em seu comportamento;
(2) para programar estratégias com a finalidade de comunicagéo;

(3) com o propésito de controle (bem como coordenagéo).
E as organiza¢ées colocam planejadores para:

(4) ajudar a encontrar estratégias,

(5) alimentar dados e andlises para o processo de formagéo da estratégia,

®) examinar as estratégias surgidas e

(7) estimular outros a pensarem eétrategicamente e estarem mais bem informados

sobre o processo de formag¢do da estratégia como um todo.

Modelbs de Isrocesso de Planejamenfo Estratégico

O Planejamento Estratégico, segundo as definicdes acima, envoive o cumprimento

de algurids etdpils em sua elaboracéo.



33

Diversas metodologias foram descritas e sugeridas para a elaboragdo do

planejamento estratégico, segundo as influéncias das escolas de estratégia.

Modelo da Escola de Desenho Estratégico

Baseado na crenga de que a formacgdo da estratégia € um processo de concepgéo,
com o uso de poucas idéias basicas para formular estratégias. As vézes chamado de
Modelo SW.O.T. - Strengths, Weakness, Oportunities and Threats, da Harvard

Business.

A figura 2 mostra seu desenho basico:

Fig 2 - Modelo da Escola de Desenho Estratégico

Ameacas do Ambiente
Pontos Fortes e Fracos Probabilidades de

e Concorrentes Oportunidades

Valores

Formulagio
Estratégica

:

Estrutura de
Implantagdo

Premissas

As premissas basicas deste modelo sao:

1. A formacdo de estratégia seria um processo consciente e controlado de

pensamento.



34

Contrapde habilidade intuitva com habilidade consciente, proposito com

improvisag&o.

2. A responsabilidade pelo processo deve estar com o CEOQ. Ele & “O estrategista”.
. O lider contabiliza as necessidades da sociedade, ndo é a sociedade que exerce
influéncia na organizagdo. Toda a estratégia estd baseada na responsabilidade de

uma unica pessoa.
3. O modelo de formagéo da estratégia deve ser mantido simples e informal

4. As estratégias seriam unicas: as melhores resultam de um processo de criagdo
(desenho criativo).

."As empresas deveriam buscar sua "core competence", isto €, competéncia basica,
onde suas forgcas sao superiores a de seus competidores, e sua capacitacéo &, ou

pode vir a ser, percebida pelo mercado.

5. As estratégias devem surgir do processo de projetar (design) totalmente
desenvolvido
. A formacdo de uma estratégia € um processo de decisdo, onde a analise de

probabilidade de ocorréncia de eventos determina oportunidades.

6. As estratégias seriam feitas explicita e articuladamente, o que significa que elas
tém de ser mantidas simples
"Simplicidade é a esséncia da boa arte; uma concepgdo de estratégia traz

simplicidade a organizagdes complexas”.
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7. Uma vez que a estratégia tenha sido formulada, ela deve ser implementada.
A verificagdo da eficiéncia e eficacia das estratégias adotadas sera feita a partir de

sua implementacéo e corregio de rumos.

A critica ao modelo de Harvard é feita por Bryson:

“A principal fraqgueza do Modelo de Harvard € que nao oferece
qualquer conselho especifico sobre como desenvolver estratégias,
exceto notar que as estratégias efetivas serdo constituidas por forgas,
tomando vantagem das oportunidades, e superando ou minimizando
fraquezas e ameacgas”[1988:31]

Modelo Inicial de Ansoff

Em 1965, Ansoff publica seu livro Corporate Strategy com uma perspectiva de

posicionamento para a estratégia:

‘O produto final das decisbes estratégicas é enganadoramente
simples: uma combinag¢do de produtos e mercados & escolhida pela
empresa. Esta combinagdo é obtida pela adi¢do de produtos e
mercados, abandono de produtos e mercados antigos e expanséao da
posi¢ao corrente” (pag. 12).

Neste livro, a estratégia é definida a partir de uma abordagem em cascata,
decompondo cada tépico em subtdpicos, até o entendimento do escopo e

determinacéo da estratégia.

Os principais conceitos langados em seu livro sdo:

A
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Anélise de intervalos

E o procedimento dentro de cada etapa da andlise em cascata:

(1) Um conjunto de objetivos € estabelecido;

(2) A diferenca ("gap") entre a posicao presente da empresa e seus objetivos é
determinada;

(3) Um ou mais cursos de ag¢ao (estratégias) & proposto;

(4) As propriedades para reducgao desse intervalo ("gap") sao testadas. Um curso é
aceito se estd substancialmente préximo do intervalo; caso cbntrério, outras

alternativas séo tentadas.

Sinergia
Sua principal contribuicdo, definida como '2+2=5', ou "efeifo que pode produzir um

retorno combinado nos recursos da empresa maior do que a soma das partes

[1978:25].

A medida da sinergia é similar a avaliagdo de forgas e fraquezas de uma empresa,
comégando pela capacitagdo intema, com a resolugdo de problemas sem
diversificacdo (forcas e fraquezas), atingindo uma avaliagdo das pesquisas de
oportunidades além dos mercados atingidos pela companhia (ameagas e

oportunidades).
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Modelo de Steiner

Em 1969, George Steiner langou o livio Top Management Planning apresentando seu
modelo de planejamento, aperfeicoado em Strategic Planning, What Every Manager

Must Know, em 1979.

Seu livro aborda o processo de desenvolvimento de planos, cobrindo tépicos como
organizagdo, metas corporativas, avaliagdo ambiental, a natureza das estratégias,
politicas e procedimentos, e plano de acdo. Trata de ferramentas para o
planejamento racional, incluindo quantitativas; sistemas de gerenciamento das
informacdes e o planejamento em diversas areas da empresa como marketing,

finangas, e diversificacao.

Na introdu¢éo ao seu modelo, afirma:

The subject matter that may be covered in strategic planning includes every
type of activity of concern to an enterprise. Among the areas are profits, capital
expenditures, organization, pricing, labor relations, production, marketing,
finance, personnel, public relations, advertising, technological capabilities,
product improvement, research and development, legal matters, management
selection and training, political activities and so on. [34].

Medium-range programming is a process in which detailed, coordinated, and
comprehensive plans are made for selected functions of a business to deploy
resources to reach objectives by following policies and strategies laid down in
a strategic planning process. All medium-range programs and plans for a
company cover the same period of time, usually five years. Whatever the
period covered, plans are worked out in considerable detail for each year of
planning period [35]. '

Short-term budgets and detailed functional plans include such matters as short
range targets for salesmen, budgets for material purchases, short-term
advertising plans, inventory replenishment, and employment shedules [35].



Fig 3 - O Modelo de Steiner de Planejamento Estratégico
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Decompondo o Modelo Basico

O modelo basico de Steiner (figura 3) pode ser decomposto em "estagios", e cada um

destes em muitos passos.

Estagio de Estabelecimento de Objetivos

Em seu livro Strategic Management, Schendel e Hbfer (1979;16) fazem uma distingéo
entre (1) modelos que separam os objetivos e tarefas de formulagao de estratégias
(Ansoff, 1965; Cannon, 1968; McNichols, 1972) [perspectiva de planejamento]; e

(2) aqueles que combina-os (Newman e Logan, 1971) [eScola do desenho

estratégico].

A principal questdo no estabelecimento de objetivos é: onde terminam as metas e

comecgam as estratégias? Segundo os autores:

“é favoravel a separagdo de metas e formulagdo de estratégias porque
é claro que estes processos ( estabelecimento de metas e formulagdo
de estratégias) sdo, de fato, separados em um numero de
organizagbes e porque os valores pessoais e sociais s&0 quase
sempre mais influentes na formulagcdo de metas do que na formulagao
de estratégias”.

Em geral, as chamadas atividades de planejamento estratégico reduzem-se ao

significado de controle, mais do que de quantificagao de objetivos.
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Estadgio de Avaliacdo Externa

No modelo da escola do Desenho Estratégico, ha necessidade de avaliagdo das
condicbes externas (ameacgas e oportunidades) e internas (forcas e fraquezas) da

organizacao.

A avaliagdo externa tem preocupado os estrategistas por ndo haver meios formais de
controlar o ambiente, e pela inabilidade em predizer seu curso e engaja-lo no

planejamento. Um método recente tem sido a construgdo de cenarios, descrita por

Porter.

Todos os modelos consideram na analise do ambiente os fatores econdémicos,
sociais, politicos e tecnolégicos. Porter, em seu livro Competitive Strategy formula o
conceito de analise do competidor, mas as empresas tém encontrado dificuldades em

aplica-lo, segundo Lenz e Engledow' .

Estagio de Avaliagdo Interna

E a decomposicéo das forgas e fraquezas de uma empresa. Aqui sdo gerados check
lists mais simples que os anteriores. Um dos modelos de analise mais conhecidos é a
matriz BCG (matnz de crescimento-participagdo de mercado), para situar a empresa

segundo o conceito de seus produtos.

! Lenz, R. T., e Engledow, J.L., “Environmental Analysis Units and Strategic Decision Making:
A Field Study of Selected ‘Leading-Edge’ Corporations”, Strategic Management Journal (XIX,
1986, pag. 69-89
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Estdgio de Avaliagdo e Escolha da Estratégia

As técnicas vdo desde a andlise do retomo sobre o investimento as recentes
"competitive strategy valuation" (Williams, 1984), andlise de risco (Hertz e Thomas,
1984) e "curva de valor" (Strategic Planning Associates, 1984), a varios métodos de
"valor dos acionistas" (Rappaport, 1986). Todas essas perspectivas sdo financeiras.
Entretanto, surgiram modelos computacionais de simulagdo a partir de 1960, sendo

aplicados na década de 70.

A técnica do PIMS - Profit Impact of Market Strategy - tem sido adotada por inimeras
empresas, desde 1972, formando uma grande base de dados para o estudo do
impacto das estratégias, relacionando-as com a posi¢cao competitiva da empresa, sua

rentabilidade, lucro, indicadores econdmicos, etc.

O que se deve ter em mente & que as estratégias nao sdo desenvolvidas, mas

delineadas, sob um ponto no tempo.

Estagio da Operacionalizacdo da Estratégia

A operacionalizacéo da estrategia tem sido muitas vezes mais importante do que a
sua formulagdo. Isso se da devido as dificuldades de avaliar o ambiente extermo, as
ambigliidades na identificacdo de competéncias, e a arbitrariedade na imposi¢éo de
técnicas de validacdo de estratégias, deixando para a fase de implementacdo a

decomposicao, elaboragao, racionalizagao e controle.
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Como Steiner' notou

"todas as estratégias devem ser quebradas para a implementagdo bem

sucedida”.

A operacionalizacdo de estratégias surge de um conjunto de -hierarquias, em
diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo: longo prazo (cinco anos),
médio prazo (trés anos) e curto prazo (um ano). Assim, produz-se primeiramente uma
hierarquia de objetivos, em que as metas basicas a serem atingidas por toda a
organizagao sao quebradas em targets especificos, particionados em uma hierarquia
de sub-objetivos, que sdo transportados para uma hierarquia de orcamentos, 0s

quais impdéem uma for¢a financeira.

Enquanto isso, as hierarquias sdo tratadas em trés niveis - estratégias corporativas,
que consideram todo o portfélio de uma empresa diversificada, estratégias de
negdcio para descrever a posi¢ao estratégica de cada Unidade de Negodcio e as
estratégias funcionais para definir as abordagens do marketing, manufatura,
pesquisa, etc. Como conseqiéncia tém-se os programas de agdes: introduzir novos

produtos, construir fabricas, etc. -

! steiner, G.A., Strategic Planning: What Every Manager Must Know, New York, Free Press,
1979, pag. 177
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Classificando as Quatro Hierarquias: Objetivos, Orcamentos,

Estratégias, Programas

A principal dificuldade estad em relacionar estes tdpicos na pratica, para uma
implementacgdo de sucesso, havendo confusdo de conceitos e ordem de surgimento

no pianejamento.

Hierarquia de Objetivos

A formulagéo de objetivos € top-down, sendo usado como motivacéo e controle, pois,

se formulado "de baixo para cima", como fazer para agregar objetivos distintos?

Hierarquia de Or¢amentos

Os orgamentos ndo sao diferentes dos objetivos, que estdo um conjunto integrado de
alvos, decompostos de acordo com as unidades dentro da hierarquia, sendo
instrumentos para alocag&o de recursos e controle. Mas a questdo é: os orcamentos

fazem a estratégia, expressam-na, respondem a ela, ou existem livres da estratégia?

Wildavsky, em seu livro The Politics of the Budgetary Process [1974], no meihor
estudo sobre o assunto, afiima que o orgamento € um prognédstico (link entre
- recursos financeiros e comportamento humano, 'para atingir objetivos), um plano
(mecanismo para escolher entre alternativas), um contrato (caso do govemo), um

precedente.



Shank' discute trés formas de relacionar planejamento e ciclos orcamentarios:

- contetido: data dos planos e orcamentos

- organizacional: unidades responsaveis por ambos, or¢amento (controller) e
planejamento

- tempo: seqliéncia de ambos, especialmente quem é feito primeiro

Hierarquia de Estratégias

A hierarquia de estratégia é definida como um fluxo de estratégias corporativas,
estratégias de negécio e estratégias funcionais, mas na verdade elas acontecem de
forma irregular, a qualquer instante, dependendo do contexto em que a empresa

esta.

Hierarquia de Programas

Alguns programas sao considerados de natureza capital (investimento financeiro) ou

de natureza operacional.

Os programas s&o iniciados em qualquer nivel da hierarquia e, em um planejamento

estratégico formal e hierarquico (top-down), as estratégias pretendidas s&o

convertidas em capital e programas de operacionalizacdo s&o requeridos para

implementa-las.

! Shank, J.K., Niblock, E.G., e Sandall, W.T., “Balance ‘Creativity’ and ‘Practcality’ in Formal
Planning”, Harvard Business Review, vol 51, 1973, pag. 87-95
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A Grande Divisao do Planejamento

O planejamento estéa dividido em duas partes:

- controle de performance, que engloba a hierarquia de orcamentos e objetivos;
constitue uma forma indireta de influenciar as agdées em uma dada organiza¢ao; ndo
dizem respeito a agdes especificas pré-determinadas, mas controla a performance

global.

- planejamento da agéo, englobando hierarquias de estratégias e programas, cuja

principal intengao é especificar o comportamento, sendo menos quantitativo.

O maior problema esta em como ligar todas estas hierarquias, pois o orcamento nao

€ adequado. Em 1981, Camilus escreveu um artigo para definir os estagios de
transicao da estratégia a agéo, mas quase tudo o que escreveu foi muito conceitual,

com pouca aplicabilidade.

Piercy e Thomas' afirma que a ineficaz integracao [do planejamento corporativo e do
orcamento] é fonte de falhas de planejamento, e sugere tratamento diferenciado aos
dois, devido a diferengas conceituais entre ambos: julgamento versus quantitativo (ou
valorativo), longo prazo versus curto prazo, récional versus politico, dirigido a

objetivos versus focado em atividades, nao incremental versus incremental...

' Piercy, N., e Thomas, M. “Corporate Planning: Budgeting and Integration”.Journal of General
Management, XX, 1984, pag. 51-66



46

Formas de Planejamento Estratégico

As formas de planejamento mais usuais, especialmente por desconhecimento de

outras, s&o:

Planejamento Estratégico Convencional

Todas as hierarquias estéo relacionadas entre si, em cascata, e a todo momento sédo

balizadas segundo um orgamento pré-definido.

Figura 4 - Modelo de Planejamento Estratégico Convencional

Objetivos

Y Formulagado
Estratégias

\J

/Programas

Orgamentos v | Implementagdo
\J

Acoes

Planejamento Estratégico como um Jogo de Numeros

Neste tipo de planejamento, o aspecto financeiro é evidenciado, fazendo com que se
acredite que planejamento seja uma projecdo de numeros. Assim, o que chamamos
de exercicios de planejamento estratégico frequentemente reduzem-se a geragado de

nameros (budgets), ndo idéias - objetivos e budgets, mas ndo estratégias. Da
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perspectiva de planejamento estratégico, isto constitue um jogo de numeros, isto €,

um planejamento voltado a nimeros.

O jogo de numeros pode impedir o pensamento estratégico, por focar a atencdo na

extrapolagéo e ndo no status do que muda na estratégia.

Anthony' reconhece:

“Realmente, as carateristicas de um processo de planejamento de longo
periodo assemelha-se mais a caracteristicas que temos identificado com o
processo de controle gerencial do que aquelas do processo de planejamento
estratégico. Um plano de cinco anos usualmente € uma projecao de custos e
vendas que sdo antecipados baseados nas politicas e programas ja
aprovados, do que um dispositivo para consideragdo de, e decisdo por, novas
politicas e programas. O plano de cinco anos reflete decisdes estratégicas ja
tomadas; nao é a esséncia do processo de tomar novas decisdes”.

Orgamentacgédo de Capital como Controle Ad Hoc

Nesta forma de planejamento estratégico, um projeto € langado nos niveis inferiores
da hierarquia empresarial e levado para o topo, segundo critérios de investimento de

capital.

O planejamento estratégico € um conjunto de trés proposigoes independentes - um
tipo de portfolio de técnicas de planejamento. De um lado um jogo de numeros,
engrenados pela motiva(;éo e controle, mas nao a formacgéo estratégica. De outro é
orcamentacdo de capital, uma técnica para controlar o gasto de capital através da
tomada de decisdo, mas ndo o fazer a estratégia. E finalmente, entre os dois, a

criagao da estratégia.

! Anthony, R.N., “The Value of Formal Planning for Strategic Decisions: Review of Empirical
Research”. Strategic Management Journal, I, 1982, pag. 197-211



48

Estruturas Organizacionais

Estratégia e estrutura organizacional estéo intimamente relacionadas, como visto pela
teoria sistémica, embora ndo se possa determinar quantitativamente as

consequéncias desse inter-relacionamento no resultado das empresas.

Gaj' afirma que as estratégias desvinculadas da estrutura terdo dificuldades em
serem implantadas, enquanto que as estruturas dissociadas da estratégia nao terao

capacitacao para fazé-las funcionar.

Mintzberg2 define cinco formas basicas de organizacgao:

Organizag¢édo de Maquina

Burocratica, altamente formalizada, especializada e centralizada e fortemente
dependente da padronizagdo do processo de trabalho; encontrada em industrias

maduras, com processos repetitivos e de capital intensivo.

Organizacdo Empreendedora

N&o elaborada, estrutura flexivel, controlada por um executivo. Comum em pequenos

negocios.

' Gaj, Luis, Administraggo Estratégica: “O Estado da Arte”, conceitos, técnicas e sistemas de
adequacgéo empresarial, tese de doutorado pela Universidade de S&o Paulo, 1986
2 Mintzberg, H., Power In and Around Organizations, Prentice-Hall, 1983
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Organizacao Profissional

Enfase na padronizagdo de conhecimento, com trabalho que envolve habilidade, e

inserida num contexto relativamente estavel. Comum em hospitais e escolas.

Organizacdo Adhocratica

Realiza trabalho especifico em ambiente dinamico, onde os especialistas devem
trabalhar conjuntamente em equipes cooperativas, usuaimente em estrutura matricial.

Encontrada em industrias de alta tecnologia (aeroespacial, biotecnologia).

Organizacao Diversificada
Qualquer organizagao dividida em divisbes semi-autbnomas, para servir a um

mercado diversificado, embasadas em sistemas de. controle financeiros para

avaliagao das divisbes.

Programacao Estratégica em Organizagcdes nao Estabilizadas

As organizacoes dindmicas, cujo ambiente muda constantemente, devem fazer a
analise estratégica mais flexivel e criativamente.

Quando as organizagdes requerem especialistas, o planejamento torna-se mais
dificil, pois ha necessidade de programar-se o trabalho, que é mais complexo,

tornando a falta de informacgao critica, com possibilidade de banalizar o trabalho.



50

Em organizagdes pequenas, o custo do planejamento € muito elevado, e € possivel a

coordenacao informal, com o relacionamento direto entre a superviséo e a chefia.

Organiza¢6es Empreeendedoras

Em tais organizagbes a administragdo é centralizada e personalizada, com os
planejadores nao aceitando quaisquer criticas, e controlando pessoalmente o
encontro de estratégias. E comum em pequenos negdcios, onde a pouca
diversificagao de capacitagcdo gerencial e técnica leva o dono de negécio elaborar

toda a estratégia, sem analise detalhada e criticas de terceiros.

Neste tipo de organizagao, os lideres intuitivos sdo mais comuns, com auséncia de

pessoas de staff.
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CENARIOS

No capitulo anterior foi visto que as diversas definicbes de planejamento estratégico
envolvem consideragdes sobre o futuro, e os Modelos de Processo de Planejamento
Estratégico - Modelo da Escola de Desenho Estratégico, Modelo Inicial de Ansoff e
Modelo de Steiner - focam a importancia de determinar as ameagas e oportunidades

do meio ambiente, isto é, o desenho de cenarios.

Desde os primérdios da historia do homem, este tem buscado conhecer o futuro para
planejar o presente, preparando-se para as agbes que devem ser tomadas para
objetivos planejados. Assim, em tempos remotos, havia os oraculos, cujo exemplo

mais memoravel encontra-se no “oraculo de Delphi”.

O proposito do planejamento € identificar e examinar as decisbes que devem ser

tomadas num futuro préximo.

A necessidade de planejar tem levado a busca de uma resposta as questdes: o que

acontecera no dia de amanha? Como estar preparado para esse futuro?

Essas questdes tém norteado o trabalho de planejadores nas empresas. Entretanto,
esse planejador necessita de instrumentos para uma abordagem racional das

diversas alternativas existentes.

Embora quase tudo que se tenha escrito sobre planejamento dé énfase ao

progndstico, a grande questdo é: como saber, a priori, que o prognostico esta
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correto? As vezes, escolher um prognéstico é quase tao complicado quanto fazer a

prépria estratégia.

Segundo o conselho de Dimma':

Seja_céptico, nao cinico, sobre todos os progndsticos. Desconfie das
extrapolagbes intensamente, porque elas sdo baseadas em
presungdes simplistas. Desconfie de modelos econométricos e
simulagbes elaboradas. Em particular, desconfie dos modelos
orientados pelo computador que carregam um ar espurio de
autenticidade, mas sdo baseados em presun¢ées ndo menos suspeitas
do que qualquer outra abordagem mais “mundana”. Desconfie da
elegancia e complexidade. Prefira o julgamento a técnica”.

Assim, fazer prognosticos quanto ao futuro tem sido abandonado pelos planejadores,
pela ineficiéncia em escolher um Unico caminho, relevando alternativas que podem vir

a tornarem-se promissoras.

Porter sugere, em seu livro Competitive Strategy, a criagdo de cenarios, com
avaliagdo de diversas possibilidades de futuro, de forma a prover a empresa de
flexibilidade, pois a inser¢cido em um ambiente nao totalmente controlado ndo permite

agir sem estar preparado para situagdes controversas.

Segundo Peter Drucker:

“Nés devemos comecar com a premissa de que o prognéstico nao é
uma atividade humana respeitavel e ndo vale a pena além de curtos
periodos de tempo. O planejamento estratégico €& necessario
especialmente porque nao podemos fazer prognosticos”.

O conceito de formulagcao de cenérios, no vocabulario dos planejadores de empresa,

surgiu pela primeira vez na década de 50, através de Herman Kahn. Na década de

! Dimma, W.A., Competitive Strategic Planning, Business Quarterly, 1985, pag. 22-26
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60, ele e seu colega Anthony Wiener langaram o livro “The Year 2000”, onde cenarios

foram definidos como;

“sequéncias hipotéticas de eventos construidos com o propésito de

focar a atengéo nos processos e pontos de decisdo”.

Em resumo, cenarios sao uma série de eventos relacionados, tendéncias e
desenvolvimentos listados em uma seqiéncia légica e cronolégica, com as seguintes

caracteristicas:

a) credibilidade

b) utilidade

c) consisténcia

d) inteligibilidade

e) inclusdo de todos os fatores criticos e relevantes

f) similaridade com outros cenarios na forma e escopo.

Métodos para a Criagao de Cenarios

As técnicas para a elabora¢&o de cenarios podem ser divididas em:

1. Previséo
Uma previsédo determina que um determinado fato ocorrera doravante. Nao especifica
a relagao de causalidade existente, € a probabilidade de ocorréncia, ou nao, é

estimada. Freglientemente nao é dado um prazo para a ocorréncia do fato previsto.
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2. Projecéo
Uma proje¢ao € uma extrapolagao das tendéncias do passado e do presente para o
futuro, presumindo-se que o futuro sera a continuidade da realidade presente. As

projecées ignoi‘am a relagdo causa-efeito.

3. Conjectura

Uma conjectura considera a proposicao “se ... entao”, onde o se é colocado como o
principio e o entdo é inferido e examinado, baseado nas implicagées decorrentes do
se. Esta técnica relaciona a causa e efeito, mas pode nao considerar o tempo e plano

para as situagdes e eventos potenciais futuros.

4. Prognéstico

Um prognéstico delimita com maior precisdo os resultados futuros, analisa o
relacionamento entre causa - efeito em maiores detalhes e estima as probabilidades

de futuros potenciais.

David C. Miller, em seu artigo Methods for Estimating Societal Futures, relacionou
setenta e trés técnicas de prognéstico do futuro. As principais técnicas sdo agrupadas

segundo trés grupos distintos:

1. Técnicas usando Séries Temporais e Projegées
1. Extrapolagdo de Tendéncias
. 2. ldentificagdo de Modelos

3. Prognésticos Probabilisticos
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2. Técnicas baseadas em Modelos e Simulagbes
4. Modelos Dinamicos
5. Andlises de Impacto Cruzados
6. KSIM

7. Anadlise de Entrada / Saida

o0

. Captura politica

3. Técnicas Qualitativas e Holisticas
9. Cenarios e Métodos Relacionados
10. Métodos baseados na opinido de experts
11. Futuros Alternativos

12. Prognostico de Valor

Métodos usando Séries Temporais e Proje¢ées

Incluem todos aqueles para extrapolacdo de tendéncias, identificacdo de modelos
baseados em dados e estimativas probabilisticas, manipulando séries estatisticas de

dados historicos até atingir valores futuros para uma ou mais variaveis.

Um dos modelos mais conhecidos € o de G.E.P. Box e G.M. Jenkins (1970). O
método Box-Jenkins €& util nos casos onde a série de dados temporais esconde
padroes de significado latente. Tais casos sdo encontrados nos pesquisadores de

mercado, demadgrafos e outros que trabalham com as ciéncias sociais.
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Métodos baseados em Modelos e Simulagcées

Enquanto alguns métodos (extrapolativos) tendem a fixarem-se em uma ou algumas
variaveis, os modelos dindmicos incorporam numerosas variaveis, facilitando a
investigacao de relacionamentos complexos, simulando passado e futuro como uma
série de iteragbes progressivas. Isto se da através de sistemas fechados, onde a
saida do sistema tora-se entrada para a proxima etapa da simulagdo. Um modelo

conhecido para a aplicagao dessa técnica é a avaliagdo do crescimento populacional.

Métodos Qualitativos e Holisticos

Os métodos qualitativo-holisticos de estimativa de potencial de futuro equivale a
“contar historias” com sistematizacdo. David C. Miller descreve trés metodologias

usadas:

1) O investigador estabelece os limites de estudo e nomeia a época em questao.
Assim, pode-se ter “tecnocratica”, “imperialista”, etc., para descrever uma sociedade.
A seguir, é feita uma lista dos topicos que se deseja estudar, tais como, aspectos

sociologicos, econdmicos, tecnoldgicos, politicos, etc.

Com a avaliagao desses topicos € gerado um conjunto de alternativas para o futuro,
embasadas em dados e descritas de maneira suscinta. Entdo, o investigador fara a
seguinte pergunta: através de qual sequéncia plausivel de situagbes e eventos em
meses ou anos deveria a sociedade envolver-se desde o presente estagio para o

estagio que o cenario descreve?
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Em toda conjectura qualitativa-holistica sobre o futuro potencial, regularmente surgem
pontos que sinalizam um futuro com igual factibilidade envolvendo duas ou trés
diregbes distintas. Kahn e Weiner' caracterizam cada uma dessas possibilidades

como “variagdes canodnicas” sobre um tema dominante.

Estes métodos examinam os modos e mecanismos de mudang¢a pertinentes a um
dado estudo de caso, quantificando alguns perfis particulares de casualidade fisico-
histérica e combina-os, em alguns aspectos, com um dado perfii de casualidade

futuristica.

2) O investigador examina 0s modos e mecanismos de mudanga de um certo topico
em estudo, relacionando causa-efeito de forma histérica e projetando-a no futuro.
Esta analise de causalidade identifica, descreve e explora um intervalo de situagoes

significantes do futuro potencial e eventos.

Essa abordagem da clareza, coeréncia, compreensao, consisténcia e légica, mas traz
desvantagens intrinsecas, documentadas por David Hackett Fisher em Historians

 Fallacies (1970).

3) O método de participagdo intensiva, denominado Divergence Mapping (D.M.),
assume que o futuro potencial pode convergir ou divergir a partir da realidade

presente para um futuro mais distante.

Este método surgiu com base no setor corporativo das empresas. Os planejadores

freqlientemente devem tomar decisées com um nivel de incertezas e ignorancia

! Kahn, H., Weiner A., “The Year 2000”, 1967
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bastante elevado. D.M. assume que os planejadores ndo respondem aos sinais
ambientais que ndo podem compreender, e que ndo compreendem projegoes de
imagens de futuro que eles proprios nado tiveram participa¢do ativa no processo de

desenha-las.

Para minimizar o impacto dessa relutdncia em entender o contexto em que séo
projetadas imagens de futuro, € proposto um exame preliminar, onde qualquer
subconjunto individual ou combinado de “futuros potenciais”, julgados de particular
importancia, podem ser elaborados e estudados na profundidade desejada. Essa

técnica é denominada cria¢gdo de mini-cenarios, ou Frames.

Segundo Clark C. Abt' , pouca metodologia tem sido oferecida aos planejadores para
a previsao de cendrios. Ele classifica as técnicas para a geragdo de cenarios em:

consensuais, interativas, através de sinopses e matriz de impacto cruzado.

Na técnica consensual, especialistas de varias areas sdo questionados para
antecipar um futuro especifico. E denominado o consenso de “homens sabios”, e

essa interacgao é feita através do processo Delphi, em analogia ao oraculo.

Ronald Brech’ criou a técnica da interagdo através de sinopses, que consiste no
desenvolvimento de cenarios independentes para cada disciplina e em modificagdes
posteriores de descricdo, através de processos interativos, o que toma os cenarios

compativeis entre si.

! Abt, Clark C., Foster, Richard N. e Rea, Robert H., “A Scenario Generating Methodology”
2 Brech, R., Britain 1984: Uniliver’s Forecast - An Experiment in the Economic History of the
Future, London: Darton, Longman and Todd, 1963
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A técnica mais poderosa de geracéo de cenarios € a matriz de impactos, descrita por

Gorden e Helmer como:

“...método de analise que permite a investigagdo ordenada dos efeitos
das interagbes potenciais entre itens, em um conjunto de ocorréncias
previstas. Requer um questionamento metddico sobre o impacto
potencial da ocorréncia de um item em outros, quanto ao
relacionamento entre eles, e o periodo que deve ser esperado para a
ocorréncia do efeito de um primeiro no segundo... Tendo coletado os
julgamentos ou todas as combinagdes possiveis na ligagcdo dos dados
em termos de modo, forca e tempo, & possivel executar uma analise
que revé as estimativas iniciais de probabilidade dos itens em um
conjunto”.

Todas as técnicas descritas acima apresentam as seguintes falhas comuns: geragéo

de um unico quadro de futuro em vez de uma variedade de possibilidades; pré-

conceitos em relacdo ao futuro baseados em percepgdes presentes; falta de énfase

na identificagcao de variaveis.

A tabela abaixo exibe as vantagens e desvantagens de técnicas correntes de

geracao de cenarios:

Tabela 4 - Quadro Comparativo das Técnicas de Geracao de Cenarios

Método Vantagens Desvantagens

Técnica Consensual diminuicdo de importancia dos somente certos itens sdo
“homens sabios” considerados; interacdes

obscuras; nao quantitativo

Interagao através de aumento da consisténcia auséncia de relacionamentos

Sinopse interdisciplinar definidos entre certas disciplinas

Matriz de impacto consisténcia interna designacéo subjetiva de valores

cruzado
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Metodologia de Geragao de Cenarios da Abt

Para tentar minimizar os problemas das técnicas acima, a Abt Associates Inc. criou
uma Metodologia de Geragédo de Cenarios cujo objetivo foi desenvolver uma técnica
de proje¢do para os analistas engajarem-se na exploragio de possibilidades maiores

de controle de sistemas ambientais.

Os procedimentos desenvolvidos que visam dar uma consisténcia e uniformidade as

previsdes incluem:

- selecdo de somente algumas variaveis no ambiente que levam ao desenho dos
sistemas de controle ambientais e estruturacdo de controles organizacionais do

ambiente.

- geracao de cenarios com detalhes suficientes para os planejadores identificarem as
ameagas para o ambiente e desenvolver missdes, tarefas e sistemas necessarios .

- circunscricdo de um conjunto de cenarios gerenciaveis através de planejamento de
um periodo, envolvendo todos os niveis de ameacgas ambientais e todos os principais

modelos de interagées ambientais.

- desenvolvimento de um programa de computador para a geragao de prognosticos

para cenarios diversos.

A selecdo de variaveis para a elaboragdo de cenarios deve considerar que ha sempre
uma coincidéncia entre as mudangas de ambiente, as mudangas de percepgdo de

ameacas e as mudanc¢as nos controles.
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Uma das grandes armadilhas na selecdo de varidveis é a separagdo entre formulagao
e operagao, e gerenciamento estratégico de gerenciamento operacional. De um lado,
a abstragcdo da realidade leva a “ndo ver as folhas sob a floresta”, e de outro, a
-imerséo no cotidiano leva a “nao ver a floresta a partir das arvores”, em um continuo
paradoxo. Entretanto, “os diamantes encbntram-se sob as folhas, e ndo acima das

arvores”, isto é, as verdadeiras oportunidades estao no dia a dia da empresa.

Um cenario € util quando coloca claramente a base do problema de percepg¢do da

realidade.

Por outro lado, as organizagbes e os individuos competem no ambiente de acordo
com seus proprios interesses. Os niveis de conflito existentes sdo uma combinagéo

de fatores técnicos, politicos, econémicos e sociais.

As interagbes econdmicas, os controles e os niveis de conflito possuem uma
interdependéncia estrutural, e a consisténcia interna é de fundamental importéncia na
avaliagdo de variaveis, pois a mudang¢a de uma delas provoca efeitos correlatos em

todas as outras.

Um fluxo formal para a elaboracéo de cenarios na industria é descrito na figura

abaixo.
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Figura 5 - Fluxograma da Metodologia para Elaboracao de Cenarios

Selecionar atores . Identificar niveis historicos
1 Provisis do cenario :Ltg;t:t; r;ﬁ:\r/:?:ez e custos do avango
Galas para e future tecnologico
Definir escala de Projetar custos de Prognosticar futuros
relagdes correntes P&D por nivel de distintos dos niveis
desenvolvimento de desenvolvimento
' l tecnologico
Projetar refagoes de ' l
substituigao de todos
os pares Prever a capacidade
de produg¢ao no
v periodo
Associar os principais . v
acor:::s::‘t:trgsseus Selecionar as variaveis
de cenarios de acordo
com sua relevancia nas
v capacidades e estrutura de
Eliminar modelos de relacionamentos futuros
refacionamento nao _I
factiveis *
* Projetar um indice de
2 Ceniries Risices Selecionar variaveis do percepgao de crise
Censelidagdo dos guldeiines para ambiente estratégico, baseado nas variaveis
pertis quantifica-los e organiza-los incluidas no contexto
no contexto dos cenarios do cenario
Escrever perfis descrevendo
cada situagao plausivel
em detalhes
Identificar os perigos |«
e oportunidades
3 Sfixsgies de Becisie Criticas dentro do contexto Montar um painef
Derivaciio das Implicagdes de so plage)ar do cenario >
pars cada centexto do cenério

Fonte: A Scenario Generating Methodology, Clark C. Abt, 1976

A terminologia de cenarios vem da arte dramatica. O paralelismo continua com a

escolha dos atores que participam dos cendrios criados. Os atores sempre presentes

s&o:

- consumidores

- governo

- forca de trabalho de uma especifica companhia (aquela que elabora os cenarios)

- competidores (numero potencial)

- a companhia (caracteristicas internas)
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Algumas questdes devem ser colocadas quando na elaboragdo de cenarios:

- Quantos cenarios?

A riqueza, a complexidade do futuro e as varias metodologias empregadas para
desenha-lo, permitem a elaboragdo de um numero infinito de cenarios. A primeira
preocupacgao do planejador € evitar a tendéncia de cria-los aleatoriamente, pois seria

impossivel elaborar estratégias para todos os cenarios previstos.

A maioria dos autores indica um maximo de seis cenarios a serem desenhados. Um
dos cenarios a serem elaborados é o mais provavel. Os demais devem ser escolhidos
de acordo com a relevancia que eles possuem para a organiza¢ao. Porter sugere a

criacdo de um cenario otimista, um pessimista e outro no meio termo (mais realista).

- Quais séo os seus temas?
Os temas devem ser escolhidos a partir da determinagéo dos fatores relevantes para
a empresaﬂ Assim, alguns a serem citados s&o:. expansdo econdmica, ambiente,

contexto social, aspectos tecnologicos, transtornos econémicos, etc.

Esses temas devem ser abordados por todos os cenarios a serem desenhados, para

permitir a comparagao e credibilidade.

! Vanston, J. H., Frisbie, W. P., Alfernative Strategy Planning, Elsevier North Holland, Inc,
1977
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- Qual o intervalo de tempo coberto?
E de fundamental importancia na elaboragio de cenarios a determinagéo do periodo
que sera coberto pois, como ja foi visto, o tempo é fator critico para a maior

probabilidade de acerto.

Na pratica, a elaboragao de planos da-se em dois niveis dentro da empresa: no curto
prazo, denominado plano tatico, e em um longo prazo, o planejamento estratégico

propriamente dito.

O conceito de curto e longo prazo varia de industria para induastria. Assim, em uma
industria emergente, e de alta tecnologia, o longo prazo pode ser inferior ao curto
prazo de uma industria estavel, com prazo de maturagao de negbcios mais longo

como, por exemplo, a geragao de energia e a industria de informatica.

- Como formatar os cenarios?
Todos os cendrios apresentados devem desenvolver seus fatores e temas com a
mesma relevancia. Considerando-se que os dados s&o mais visiveis e criveis que a

narrativa, eles devem ser apresentados para justificar os cenarios.

- Onde colher os dados para confec¢ao de cenarios?

A primeira abordagem para a elaboragéo de cenarios € o estudo de certos aspectos
do futuro. As fontes para a captagdo dos dados necessarios devem ser buscadas em
~associagdes de classe, publicacdes especializadas, jornais, 6rgdos governamentais,

etc.
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A elaboragéo de cenarios € algo téo vital para a elaboragéo de estratégias que as
escolas de administracdo no Brasil tém realizado alguns trabalhos para prover

subsidios as empresas quanto ao contexto em que estao inseridas.

O caso mais marcante é o da Escola Superior de Propaganda e Marketing, que vem
desenvolvendo um programa para a simulagcdo de jogos empresariais, onde os
passos da concorréncia devem ser antecipados, e avaliado o contexto em que as

empresas esto inseridas.'
‘Um trabalho de maior abrangéncia e detalhamento foi realizado na Sanbra, em 1988.

Constou da elaboragao de cenarios para a prepara¢ao do planejamento estratégico

da empresa para os proximos cinco anos.

Os principais temas abordados foram:

- Aspectos Econdmicos
* macroeconomia internacional
* setor agricola interacional
* situagcao econdmica intemna: PIB, nivel de investimento, inflagéo
* setor publico

* setor externo

- Aspectos Politicos

~ * situacdo politica interna

' Artigo “Prevenir é melhor do que remediar”, Revista Exame, 21 de junho de 1995
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* relagbes exteriores

- Aspectos Sé6cio Econdmicos
* desemprego
* niveis de consumo por grupo de familias
* familia / trabalho / lazer

* tecnologia e energia

- Aspectos Demograficos

* distribuicdo etaria da populag&o brasileira

- Aspectos Sécio Culturais
* polisensualismo
* plasticidade afetiva
* permissividade sexual
* diferenciagdo marginal
* simplificagao de vida
* automanipulagao
* criatividade
* sensibilidade as pressoes sociais
* expressao da personalidade

* sensibilidade a natureza

Os temas tratados referem-se especificamente a natureza da empresa e aos

segmentos de mercado que deseja alcancar.
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Os temas abordados variam de industria para industria. Assim, para uma empresa
processadora de petréleo as variaveis sécio culturais acima podem nao ter impacto
algum na formulagdo de cenarios, enquanto energia, formas altemnativas,

financiamentos, e outras, s&o relevantes.



CAPITULO 2

A PEQUENA EMPRESA DE

INFORMATICA NO BRASIL
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A PEQUENA EMPRESA
DE INFORMATICA NO BRASIL

O planejamento estratégico pressupde a percep¢ao clara e definida da empresa

dentro na industria em que se insere e da sociedade (cenarios).

Contextualizar a empresa é avaliar seu porte, mercado, o produto ofertado e o

método produtivo.

Ao se abordar um tema tdo amplo como a pequena empresa de informatica (servigos)
no Brasil € necessario entender oé conceitos basicos intrinsecos a cada um dos
termos usados: 0 que € uma pequena empresa, qual as caracteristicas do setor de
servicos, da industria de informatica e, especialmente, como comporta-se esse

segmento no Brasil.
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A MICRO E PEQUENA EMPRESA

Através da histéria os pequenos negdcios tém recebido pouca atencdo, embora
tenham florescido ao longo de 4.000 anos. Culturas mais antigas, tais como os
arabes, babildnios, egipcios, judeus, gregos, fenicios e romanos continham um
percentual muito elevado de pequenos negécios, embora os servicos fossem de

baixa qualidade.

Para proteger os consumidores de proprietarios de negocios inescrupulosos
Hamurabi, rei da Babildnia, criou um cédigo de 300 leis. Um exemplo de sua lei:
“Se um construtor tiver construido uma casa para um homem e néo
fizer seu trabalho perfeito; e a casa que ele tenha construido tiver
caido e causado a morte de seus ocupantes, entdo aquele construtor
deveria pagar com a morte”.

Assim, ha 4.000 anos existe a preocupagdo de proteger os consumidores das

empresas e as empresas dos consumidores.

A importéhcia e o conceito de pequena empresa foi pela primeira vez contextualizado
no livro de Adam Smith, “A Riqueza das Nag¢des”, em 1776, onde o autor afirma que
as pequenas empresas tém sua importdncia na economia, mas nao seriam
alavancadoras de progresso, fomentadoras de novas formas de trabalho, ou
geradoras de uma riqueza expressiva, colocando-as como coadjuvantes do processo

de crescimento e enriquecimento de uma nacgéo.
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Em 1848, Karl Marx e Engels publicam seu “Manifesto Comunista” que prevé o fim
das pequenas empresas por incapacidade de competir com as grandes companhias;

a tendéncia seriam os oligopélios e monopdlios, devido ao dinamismo da economia.

Schumpeter afirma que a fungdo empresarial, assim como o pequeno empresario,
desapareceriam, em conseqiiéncia da inovagdo tecnoldgica exigir equipes
especializadas. Segundo essa Optica, os pequenos empresarios dirigem apenas

negocios periféricos e de pouca qualificagio técnica.

Galbraith em seu livro “O Novo Estado Industrial” cré que o gigantismo das grandes
empresas acarretaria o declinio das pequenas, num processo de “o grande engolir o

pequeno”.

O que se observa até entdo &€ uma descrenga na pequena empresa, em sua

importancia no contexto social e econémico.

Esta visdo polarizada € contestada pela primeira vez por Schumacher em seu livro
“Small is Beautiful”, onde é valorizada, numa postura um tanto roméntica, e também

néo dimensionada, a importancia de ser pequeno.

Entretanto, a partir de entdo a pequena empresa foi analisada de forma mais

imparcial, e houve uma preocupac¢io maior em posiciona-la.

Femand Braudel, historiador francés que lecionou na Universidade de Sao Paulo,

preocupou-se em avaliar os movimentos sociais sob o enfoque do dia a dia de uma



72

nacao, afirmando que “a histéria é escrita por homens comuns”, enfatizando o valor

do pequeno empresario na “riqueza das nagoes”.

O estigma da pequena empresa continuou até a crise do petréleo, na década de 70,

quando as grandes empresas sofreram uma reestruturagdo, com demissoes macicas.

Apébs a crise, as pequenas e médias empresas retomaram o desenvolvimento da
economia nos Estados Unidos muito mais rapidamente que as grandes poténcias,
colocando-se, pela primeira vez, como absorvedoras de mao de obra e geradoras de

riquezas.

Ja em 1964, George J. Stigler' condena a concentragdo dos meios de produgdo na
mao de grandes grupos econdmicos, argumentando:

a) as grandes empresas (big business) frequentemente possuem e fazem uso de seu
poder monopolistico;

b) o big business enfraquece os meios de sustentacéo politica do sistema de livre
empresa privada;

¢) o big business nao é significativamente mais eficiente ou mais empreendedor do

que as empresas de pequeno porte ou tamanho médio.

Estudos recentes realizados nos Estados Unidos mostram que as pequenas
empresas demoram 2,2 anos para colocar um novo produto no mercado,
representando 40% de todos os produtos colocados no mercado, enquanto que as

grandes empresas demoram 3 anos®.

! Stigler, George J. - The Case Against Big Business - Monopoly Power and Economic
Performance, New York: Edwin Mansfield, W. W. Norton e Comp. Inc (ed.), 1964

? Discurso proferido por Guilherme Afif Domingos, na Escola Superior de Propaganda e
Marketing, em 25.09.95
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Em muitas economias desenvolvidas, cerca de 90% dos empreendimentos sdo
oriundos das pequenas e médias empresas, e todos os paises, com exce¢do da

Inglaterra, possuem uma politica de incentivo a pequena empresa.

A tabela abaixo mostra a participacao da pequena empresa na alocagao de mao de

obra.

Tabela § - Participacao da Pequena Empresa na Alocacao de Mao de Obra

Localidade Percentual de Percentual de empregos na
pequenas empresas forg¢a de trabalho

Italia 90 84

Estados Unidos 99 _ 60a70

Dinamarca 92 43

Europa’ 92 29

Fonte: SEBRAE
A primeira dificuldade em quantificar as pequenas empresas € defini-las como tal. A
Small Business Administration (SBA), fundada pelo governo americano em 1953,

buscou classificar as pequenas empresas segundo o setor de atuacgo.

Tabela 6 - Tabela padrao de qualificacdo de pequena empresa segundo SBA

Manufaturas Empregando menos que
Aeronautica 1.500 pessoas
Maguinas de calcular 1.000

Producao de eletrodomésticos 750

Roupas masculinas e infantis 500

Massas 250

Varejo Vendas de menos de
Vendas por reembolso postal $ 7.5 milhGes por ano
Lojas de comestiveis 7.5

Agéncias de automobveis 6.5

Lojas de variedades 3.0

Lojas de radio e televisao 25

Atacadista Vendas de menos de
Pinturas e esmaltes $ 22.0 milhdes ao ano
Pneumaéticos 22.0

Comestiveis 14.5

Bens esportivos 14.5

! “Enterprises in Europe”, 1993
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Fonte: “SBA Rules and Regulations”, The Code of Federal Regulation (Washington,
D.C.: US Government Printing Office, 5 Outubro 1978), secdo 121, 3-10

SBA classifica a empresa segundo sua participa¢do de mercado, isto €, um pequeno

negocio é considerado como tal se ndo domina sua industria.

No Reino Unido um comité formado'em 1969 avalia como pequenas aquelas

| empresas que possuem menos de 200 empregados.

Harold Wilson' e Harold Macmillan distinguem as empresas principalmente quanto a
forma como sao financiadas, com as pequenas empresas sendo caracterizadas por
sua inabilidade em levantar capital de risco do publico, dependendo do empréstimo

de seus diretores.

Na Franga nao existe uma classificagdo formal de pequenas empresas. O critério

mais usado diz respeito ao emprego:

e menos de 10 empregados: empresas artesanais € micro empresas
¢ 10 a 40 empregados: pequenas empresas
» 50 a 500 empregados: empresas médias

e acima de 500 empregados: grandes empresas

Essa classificacdo baseada nos empregados considera apenas os assalariados,
excluindo os proprietdrios e as empresas familiares, que representam 50% do

universo de pequenas empresas, mas nio possuem assalariados.

! The Wilson Commitee, 1979
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Na classificacdo de empresa artesanal encontram-se cerca de 90% de todas as

empresas, com 1/6 de toda a forga de trabalho.

A quantidade de empregados varia conforme as caracteristicas populacionais de
cada pais. Na Dinamarca, por exemplo, uma pequena empresa tem menos de 49
empregados, uma médié entre 50 e 199 empregados e uma grande acima de 200, e
ha somente 400 empresas consideradas grandes. De acordo com a classificagdo
obedecida na América e 'no Brasil ndo ha virtualmente grandes empresas na

Dinamarca.

Todos os conceitos mostrados acima convergem para a avaliagcdo da importancia da
pequena empresa como absorvedora de mao de obra, especialmente quando
consideradas as demissées provocadas por novas tecnologias € novos métodos de

producédo.

O aspecto social da pequena empresa é relevante por promover a geragao de
empregos, utilizacdo de matéria prima local, atendimento a mercados de pequena
dimensao, aproveitamento de mao de obra menos especializada, melhor distribuigdo
de renda e promovec¢ao de mobilidade social. Entretanto, sua importancia politica &

infima, por estar confinada ao mercado limitado em que atua.

O sistema capitalista atual manifesta-se através da aceleragdo da acumulagio de
capital e da concorréncia entre empresas promovida pela inovagao tecnolégica, tanto
no mercado nacional quanto internacional. Assim, a racionalizacdo e modemizacio

da empresa é essencial a sua sobrevivéncia.
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Em um artigo publicado na Revista Veja (4.10.95) por Stephen Kanitz, o autor afirma:

“Hoje a palavra de ordem é agilidade. Os rapidos ganham. Pessoas e

empresas que forem lerdas vao ficar para tras”.

“Uma boa noticia é que esta cada vez mais facil virar empresario”.
A afirmagdo de que é facil tornar-se empresario vem da velocidade das
transformagGes sociais e econdmicas, onde a falta de agilidade e percepgao das
mudancas pode levar uma grande empresa a morrer, assim como um pequeno

empresario tornar-se um poderio empresarial, com crescimento exponencial, por

encontrar um nicho inexplorado ou langar um produto de grande demanda.

Estagios de Crescimento

Einer' identificou cinco fases distintas no modelo de crescimento de uma em resa,
p .

baseadas na estrutura organizacional, estratégias e comportamento das empresas.

Fase | - Crescimento através da criatividade

Um negécio comega a partir de uma boa idéia de uma pessoa, e o fundador da
empresa € o centro de todas as decisdées. Conforme o negécio prospera, o fundador
toma-se cada vez mais envolvido na administracdo e em detalhes operacionais,

sendo necessario delegar para continuar crescendo.

Neste momento ha uma “crise” de lideranga (crise significando “oportunidade

perigosa’), e muitas empresas sucumbem nessa fase de transicdo. A Tabelaela

! Einer, L. E., “Evolution and revolution as organisations grow”, Harvard Business Review,
Junho?Agosto 1972.

My
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abaixo mostra que cerca de 50% dos negécios ndo sobrevivem aos primeiros cinco

anos e cerca de 25% a menos de 10 anos.

Tabela 7 - Percentual de Mortalidade Empresarial nos Estados Unidos

Idade da Todos os .  Manufatura Atacadista Varejista Servigos
empresa tipos (%) (%) (%) (%) (%)

1 ano 10,0 7.8 7.7 12,0 14,9
2 anos 12,4 13,0 12,5 15,9 12,7
3 anos 11,4 11,3 11,3 13,7 11,2
4 anos 94 9,9 9,5 - 101 8,9
5 anos : 7.5 7.0 8,4 7.6 7.8
Total 5 anos

Ou menos 50,7 49,0 49,4 59,3 55,5
6-10 anos 24,6 23,3 25,5 22,0 24,6
Acima de

10 anos 24,7 27,7 25,1 18,7 19,9
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: The Essence of Small Business, pag. 9

Fase Il - Crescimento através da dire¢cgo

A empresa que sobrevive a fase inicial tem o desafio de encontrar um lider que possa
dirigi-la através da crise, tomando decisdes, estabelecendo prioridades e dando

direcao a empresa.

Idéias novas sao implementadas, politicas s&o desenvolvidas, pessoas devem ser
contratadas segundo critérios, o estilo de gerenciamento da empresa deve ser

desenhado e objetivos devem ser tragados.

O sucesso dessa fase de crescimento depende de encontrar-se o staff adequado e
motiva-lo. Com o crescimento, o estiio “top-down” de gerenciamento pode tomnar-se
contra-producente, pois a administragdo = centralizada pode desmotivar os

empregados e estes abandonam a empresa.
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Esta crise € denominada “crise de autonomia”, e se nédo for percebida pode absorver

muita energia e tempo da empresa.

Esse fator & particularmente critico quando sédo analisadas as razdes do “tum over”

nas empresas.

Um estudo realizado em 1989 em industrias com 1.000 empregados, buscou
identificar as cinco principais razées que fizeram as pessoas procurarem um nNovo

trabalho. O resultado foi:

- 66% disseram estar interessados em um trabalho mais agradavel;
- 52% buscavam a segurang¢a no emprego;,

- 41% buscavam algo que valesse a pena;

- 37% ansiavam por um pagamento rﬁelhor;

- 30% olhavam a chance de aprender novas habilidades e conhecimento.

Fase lll - Crescimento pela delega¢ao

A solucéo para a crise de autonomia & a delegacdo de responsabilidades. O
problema é que os fundadores tém excesso de trabalho, acreditando que ninguém

pode fazer o trabalho tdo bem quanto eles. As razbes para esse argumento séao

- despende-se muito mais tempo explicando o trabalho a terceiros do que fazendo
pessoaimente;
- qualquer erro custaria muito caro;

- as pessoas carecem de experiéncia - e assim por diante.
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A maturidade da empresa é atingida quando a arte de delegar é assimilada. Nesta
fase surgem dois problemas: nem todas as pessoas que podem tomar parte na
direcdo da empresa sao capazes de aceitar os processos “bottom up”. Neste
momento devem ser contratados profissionais especializados, através de empresas

especializadas.

O segundo aspecto a ser considerado € que a delegagdo da as pessoas um forte
senso de envolvimento com a empresa, gerando problemas de controle pois, ao
assumirem esse sentimento, iniciam um processo de autonomia de suas decisodes,

algumas vezes incompativeis ou nao sintonizadas com a empresa.

O crescimento da empresa e a delegacdo leva a fragmentagdo e ndo coordenagao,
com eventuais perdas de lucros, erosdo das margens, desenvolvimento nao

planejado e a falta de estratégia. Surge entdo a crise de controle.

Fase |V - Crescimento pela coordenag¢éao

-

A crise de controle é resultado da busca de delegacdo e redirecionamento da
empresa. Nesta fase a empresa comega a preocupar-se com o planejamento
estratégico, combinando metodologias bottom-up e top-down. Ha uma preocupag¢éo

com a comunicagdo e com a cultura da empresa.

O fim dessa fase € a crise da fita vermelha (empacotar tudo), onde o excesso de

regras e regulamentos resultam em perdas de oportunidades.
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Esta crise pode ser superada pela introdugcao da inovagao, procedimentos néo
burocraticos ou subdivisdo dos negodcios em unidades com missdo e gerenciamento

independentes.

Fase V - Crescimento pela colabora¢do

Uma forma de superar a crise da “fita vermelha” é incutir a atitude de colaboragdo
através de toda a organizagdo. A maioria das empresas japonesas e européias
organizam suas empresas como times. Consequentemente, hd um enfoque maior na
formacédo educacional dos trabalhadores, especialmente do corpo gerencial, e

desenvolvimento pessoal.

A maioria dos empresarios tentara saltar algumas fases, esquecendo-se que cada
uma delas tem sua importancia para atingir-se a maturidade empresarial, mostrando,
em cada etapa, as forgas e fraquezas da empresa, usando as experiéncias para o

sucesso das fases subsequentes.
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Fasel Fasell Fase lll FaselV Fase V
Criatividade Diregédo Delegag¢do Coordena¢dao Colaboragcao
Estrutura Informal Funcional Descentralizada Funcgdes staff Estrutura
Centralizada Bottom-up SBUs matricial
Hierarquica descentraiizada
Top-down S
Unidades
unidas por
grupos de
produtos
Sistemas Resposta Standards Centros de Planejamento  Sistemas de
imediata ao Centros de Lucro formal informacgio
consumidor Custo Bonus Centros de integrados e
Feedback Budget Gerenciamento  Investimento simplificados
Sist. Salarios por excegéo Controles
formais
Estilos/ Individualista Diretivas Delegacdo total Watchdog Team-oriented
Pessoas Criativa fortemente e autonomia ' Interpessoal
Entrepeneur impessoais Habilidades
Inovagéo
Forcas Resposta ao Eficiente Motivacao Alocagcdo mais  Maior
) mercado gerencial alta eficiente de espontaneidade
Divertimento recursos locais Abordagem
flexivel e
comportamental
Ponto de Crise de Crise de Crise de Crise de fita ?
Crise lideranga autonomia controle vermelha
Fraqueza Fundador inadequada  Perda de DivisGes Saturagao
s temperamental diversidade controle burocraticas psicoldgica
inadequado Hierarquia gerencial com entre linha/staff,
para pesada aumento da escritérios/camp
gerenciamento Pessoas ndo liberdade 0s, etc.
crescem Atitudes
paroquiais

Fonte: The Essence of Small Business, pag. 12

Desafios e Problemas das Pequenas Empresas

Em 1990 a Cranfield School of Management' conduziu um estudo para avaliar os

maiores problemas das pequenas empresas. O quadro abaixo sintetiza o resultado:

' Barrow, Colin, Key Staff Recruitment in Small Firms in the United Kingdom, Cranfield Working
Papers, 1990
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Tabela 9 - Problemas nas Pequenas Empresas

N° de Empregar o Encontrar Problemas Alto Turn-over Negociacdo
Empregados staff chave consumidores Financeiros
(%) (%) (%) (%) (%)

5 ou menos 56 44 50 50 38

6-10 100 30 40 20 10

11-20 86 48 33 10 10

21-80 75 84 5 16 16

80 ou mais 92 58 17 17 17

Total 83 59 31 27 21
Fonte: The Essence of Small Business, pag. 41 :

Um estudo realizado em 1991 pela Coopers & Librand, a partir da questao colocada

abaixo, reforca o esse quadro.
Questéo:

Nos préximos cinco anos, o que vocé vé como 0s mais importantes desafios que

devera enfrentar ao gerenciar o crescimento do seu negécio?

1- Compeﬁgéo

2 - Recrutamento / retengdo das pessoas

3 - Gerenciar a sucessao (staff e quadro gerencial)

4 - Desenvolvimento de novos produtos

5 - Investimento em novas premissas de trabalho e equipamentos
6 - Aumento de capital

7 - Consideragbes ambientais

8 - Mercado Europeu

9 - Sucesséo familiar
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Figura 6 - Desafios para as Pequenas Empresas

b W Muito Importante

Jl imporante

Fonte: The Essence of Small Business, pag. 41

Caracteristicas da Pequena Empresa no Brasil

No Brasil, o critério para a definicdo de pequena empresa tem variado conforme o

organismo que a analisa.

O Banco do Brasil, para fins de financiamento e crédito, considera o valor do
faturamento e o numero de empregados. O BNDES baseia-se no valor do a‘tivd
imobilizado liquido; o IBGE classifica por nimero de empregados e por valor de
faturamento (multiplo do salario minimo); a FGV considera o numero de empregados,
o valor do faturamento e a independéncia em relagdo a grupos financeiros’; a
Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo considera pequena empresa aquela

que apresenta um faturamento anual inferior a 80.000 vezes o salario minimo

! “Diagn6stico da Pequena e Média Empresa”, em Revista da Associagdo Comercial, vol. 35,
n°® 1064/1065, Rio, 1973 g '
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vigente, enquanto que o Banco do Brasil, a Caixa Econémica Federal, o Programa de
Integrégéo Social e o FINAME consideram o faturamento inferior a 70.000 vezes o

salario minimo em vigor.

O SEBRAE tem como critério atual a classificacdo das empresas segundo seu
faturamento, considerando micro empresa aquela com um faturamento anual até
250.000 UFIR’s e pequena empresa o faturamento até 750.000 UFIR’s, segundo a lei

7256.

Alguns outros critérios recomendados pelo SEBRAE aos seus 6rgaos estaduais sao:
- incipiente especializagdo em termos de organiza¢do e administragéo;

- dificuldades de acesso ao mercado de capitais e/ou dificuldades de obtengdo de
crédito;

- relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus empregados e/bu
clientes, etc.;

- participa¢ao e dominio relativo dos respectivos mercados.

Observa-se que os critérios acima s&o uma consolidagao de varios outros usados em

diversos paises, conforme texto anterior.

Em 1994, o SEBRAE realizou estudo sobre o perfil das empresas no pais, a partir de

dados do IBGE. Temos:
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Tabela 10 - Participagdo das Micro e Pequenas Empresas no Total de Estabelecimentos
Industriais, Comerciais e de Servigos no Brasil

Setor Composi¢cdo Micro (%) Pequena (%) Média e Grande (%)
Indastria 15,0 82,85 12,77 4,38
Comércio 52,5 90,92 7,79 1,29
Servigo 32,5 93,56 542 1,02
TOTAL 100,0 90,6 7,70 1,70

Fonte: Pesquisa Nacional SEBRAE/IEI-UFRJ

Tabela 11 - Participacdo das Micro e Pequenas Empresas no Total do Emprego Industrial,
Comercial e do Setor de Servigos

Setor Composicdo Micro (%) Pequena (%) Média e Grande (%)
Indastria 440 17,88 23,69 58,43
Comércio 33,0 51,43 29,12 19,45
Servico 23,0 45,49 18,09 36,42
TOTAL 100,0 35,19 2419 40,62

Fonte: Pesquisa Nacional SEBRAE/IEI-UFRJ

Apesar da alta concentragdo de micro e pequenas empresas no total de
estabelecimentos no pais, e de sua capacidade de contratagdo de mao de obra,
superando os de médio e grande porte, as micro empresas representam apenas

8,2% do PIB, enquanto as pequenas empresas representam 12,4% do PIB.

As principais caracteristicas das pequenas empresas no Brasil séo:

- dificuldade de dominar a complexidade e diversidade de atividades, pois
geraimente os empresarios montam seus negécios a partir de habilidades e
conhecimentos especificos;

- baixo nivel de capitalizag:éo.inicial;

- méao de obra intensiva;

- relacéo com familia.
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Desafios e Problemas das Pequenas Empresas no Brasil

A despeito da representatividade das pequenas empresas no cenario nacional a
justificativa de sua existéncia se da por suas fungdes de complementariedade de

contexto econémico, com gravitacdo em torno das grandes companhias.

A politica econdmica brasileira favorece sobremaneira as grandes empresas, n&o
possuindo um tratamento diferenciado, como em outros paises, aoc pequeno
empresario, por acreditar que “quanto maior, melhor e mais eficiente”, e que somente

as grandes empresas tém capacidade de investir e gerar novos empregos.

Por outro lado, a proximidade dos tecnocratas com as grandes empresas, por
afinidade, leva-os a preferir lidar com as mesmas, dificuitando a promulgac¢ao de leis

que possam incentivar e facilitar a criacdao e continuagao de pequenos negocios.
Os principais problemas que afetam as pequenas empresas séo:

1. Expanséo e retragdo repentinas do mercado consumidor e fomecedor, agravados
pela continua implantagcdo de planos econdmicos e ingeréncia governamental,

através de decretos-lei;

2. Obsolescéncia da técnica e método de produgdo, com poucas empresas mantendo
um controle de qualidade na produgdo. A politica de importagdo, com elevados

impostos, cambio irreal, burocracia elevada e restricbes diversas agravam o quadro;
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3. Diminuicdo de eficiéncia global acarretada pela dificuldade de preservacao de
pessoal técnico qualificado, que prefere as grandes empresas, levando a um alto turn

over;

4. Falta ou insuficiéncia de controles intemos, especiaimente contabeis, o que
dificulta a racionalizacédo da administragdo e o encaminhamento de solicitagbes de

financiamento e crédito;

5. Falta de garantias reais para obtenc&o de crédito junto aos 6rgaos governamentais

ou aos bancos;

6. Diregao centralizada, exercida por “um s6 homem’, produzindo distor¢bes e

ineficiéncias;

7. Baixo poder de negociacdo, com a empresa sofrendo pressédo de fornecedores e
clientes. Isso é particularmente verdadeiro no caso da aquisicdo de matérias primas
por empresas multinacionais, que praticam precos superiores para pequenas

compras;

8. Menor capacidade de se aproximar das “economias externas®, através da
obtengdo de incentivos, estimulos, subsidios aos grandes investimentos, etc.,

dificultando o acesso a regides mais distantes;

9. Excesso de burocracia e tributagéo, com dirigismos, regulamentagbes, exigéncias
burocraticas, aumento do 6nus de gerenciar a complexidade dos custos envolvidos,

etc.
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Pesquisa realizada pelo SEBRAE em 1974 questionava os empresarios sobre os

principais problemas que afetam as pequenas empresas.

Tabela 12 - Principais Problemas das Pequenas
Empresas no Brasil

Problemas %
Falta de capital de giro 41
Falta de crédito mais barato 38
Impostos elevados, burocracia 31
Dificuidades com méo de obra 18
Despreparo do empresario 14
Falta de recursos em geral 14
Atraso de pagamento de clientes 7
Problemas trabalhistas 7
Falta de um aparelho juridico 7
Problemas com matéria prima 7
concorréncias das multinacionais 3
Concorréncia em geral 3
Falta de instalacGes proprias 3
Excesso de feriados 3

Fonte: Pesquisa Nacional SEBRAE/IEI-UFRJ

As dificuldades expostas acima levam a uma elevada taxa de mortalidade de
empresas. Estudos mostram que um milh&o de negécios nascem a cada ano em todo
o mundo, mas somente metade sobrevive aos primeiros 16 meses e apenas um em

cada cinco sobrevivem aos primeiros dez anos’ . A questdo a ser respondida é:

! Barrow, Colin, “The Essence of Small Business”, Prentice-Hall, 1994, pag. 42
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Por que as empresas falham (vém a acabar)?

Estudo realizado no Reino Unido mostra uma perspectiva dessas razées:

Figura 7 - Razbes de Extingdo dos Pequenos Negbcios

[J Encerramento

Take-over
0,
0% Mudancas
Legais

[_] Outros

Fonte: The Essence of the Small Business, 1994, pag 43

As mudancas legais sdo basicamente de identidade legal da companhia.

As principais causas de término dos negdcios, no percentual de 50% citado acima,

foram:
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Tabela 13 - Causas de Término dos Negdcios

Percentagem de Negdcios Causa do Explicagao
Encerrados Encerramento
44 Incompeténcia Falta de sadde para tocar o negdécio -

fisica, moral ou intelectual

17 Falta de experiéncia Pouca, se alguma, experiéncia em
gerencial gerenciar empregados e outros recursos
antes de iniciar o negécio

16 Experiéncia Experiéncia falha em  marketing,
desbalanceada finangas, compras e producao
15 Inexperiéncia na linha Pouca, se alguma, experiéncia no
produto ou servico antes de iniciar o
negécio
1 _ Negligéncia Pouca atencdo aos negdcios, devido a

maus habitos, pouca salide ou
dificuldades matrimoniais

1 Fraude ou Desastre Fraude: nome enganoso, declaracdes
financeiras falsas, compras excessivas
premeditadas, ou venda irregular de
bens
Desastre: fogo, roubo, fraude de
empregados, etc.

6 Desconhecida

Fonte: The Essence of Small Business, pag 44

Os novos negocios falham segundo onze razées basicas' :

1. Falta de Pericia

Comecar um negoécio a partir do zero exige versatilidade. Pessoas que vieram de
grandes empresas, com uma infra-estrutura que oferecia servicos distintos por
departamento, podem sentir dificuldades em adaptar-se ao gerenciamento de

diversas areas da empresa simultaneamente.

! Clegg, Gillian & Barrow, Collin, How to Start and Run Your Own Business, London,
Macmillan, 1984
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2. Auséncia de estratégia de marketing / produto
Até que se saiba quem adquirira o produto ou servico, e por que, ndo se deve iniciar

um negocio.

3. Super estimativa do tamanho do mercado
E necessario saber o tamanho do mercado para analisar os competidores e
estabelecer estratégias para atingir o mercado potencial, entendendo por qué o

consumidor adquire um produto ou servigo.

4. Subestimar o tempo de start-up
E necessaria uma negociacdo demorada com fornecedores, para aquisicdo de

equipamentos, matérias prima, etc., antes se iniciar a produgao e venda.

5. Falta de Capital de Giro
E necessario prever o capital com uma boa margem de seguranga, e o fluxo de caixa
ajuda a visualizar a saude financeira da companhia, até que se tenha consumidores

suficientes para o volume de vendas que permita atingir o ponto de equilibrio.

6. Custo do start-up elevado

Né&o gastar em demasia com moveis, instalagdes e equipamentos. Pessoas vindas de
grandes empresas tém a inclinagdo de comegarem um novo negécio com pompa,
esquecendo-se que todos os custos si3o repassados aos produtos, e pode haver

perda de competitividade.
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7. Consequéncia do crescimento prematuro
Quando as vendas aumentam rapidamente, cresce a necessidade de caixa para
alimentar o crescimento. O perigo € o overtrading, isto &, crescimento mais rapido do

que 0s recursos permitem.

8. Confundir caixa com lucro
Muitos empresarios tendem a usar o dinheiro que entra na empresa para manter seu
padrdo de vida, nao tendo condi¢gbes de pagar fomecedores, por exemplo, quando

vem a cobranca.

9. Localizagdo ermrada
A localizacdo inadequada advém, muitas vezes, do desconhecimento do mercado
que se deseja atingir. Nao se deve iludir-se com lugares muito baratos ou muito

caros.

10. Sele¢édo e gerenciamento de pessoas
Grandes companhias podem recuperar-se mais facilmente de uma contratacédo
errada, ou um gerenciamento mal feito. Entretanto, pequenas empresas pagam alto

preco quando os recursos humanos sao inadequados.

11. Ndo gerenciamento das contas
Algumas pessoas acreditam que o gerenciamento de contas & simplesmente uma
penosa burocracia, e evitam-no tanto quanto possivel. Para essas pessoas, o fim do

primeiro ano é frequientemente o fim dos negécios.
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'Essas sdo as principais causas apontadas em uma regido de prosperidade e

economia estavel. Mas, e no Brasil, quais as razées de fracasso?

Mortalidade da Pequena Empresa no Brasil

A taxa de nascimento de empresas no pais é bastante elevado. Segundo pesquisa
realizada pela Saldiva Associados, o maior sonho do brasileiro é “ser seu proprio
patrdo”, isto €, formar um negécio. Ha4 uma pequena empresa para cada 42

habitantes, no pais.

Paradoxalmente, nossa cultura ndo aceita facilmente o fracasso, considerando-o um
estigma. Por outro lado, nos Estados Unidos, fechar um negécio é considerada uma
contingéncia do mercado, devido a competicido acirrada, e ndo a incompeténcia. A

figura do empresario &€ mais valorizada.

No Brasil, os numeros sdo bastante imprecisos, pois muitos negdcios surgem na
clandestinidade, e assim permanecem, pelos elevados custos da formalizacdo.
Segundo a revista Veja, de 06 de setembro de 1995, 30 milhdes de brasileiros
ganham dinheiro € movimentam mais de 200 bilhdes de doélares por ano na economia

informal, constituida por negécios que fogem do pagamento de impostos.

Esta mesma fonte informa que 80% das micro € pequenas empresas ndo completam

seu primeiro ano de vida.
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Num estudo realizado entre 63 e 76' constatou-se que 40% de pequenas e médias

empresas desapareceram num periodo de 15 anos.

Os principais motivos apontados para o encerramento de atividades foram:

Tabela 14 - Causas de Término dos Negocios no Brasil

Razébes %
Concorréncia 39
Faita de Capital 25
Conflito entre socios 18
Problemas com matérias primas 14
Problemas com méo de obra . 11
Doenca
Problemas administrativos
Problemas com o mercado
Perda do contrato de exclusividade
Falecimento
Viagem
Inexperiéncia em geral
Incéndio
Impostos elevados

~ Sistema politico antes de 1964
Problemas técnicos

AADDAEDDEDBA~N

Fonte: Pequena e Média Empresa no Brasil

Obs.: As percentagens foram obtidas a partir de um espago amostral de 28 empresas. A
somatoria é superior a 100 pois os empresarios apontavam mais de um motivo.

Nota-se, do acima exposto, que a principal razio para o encerramento dos negécios

€ a concorréncia, com a falta de capital surgindo em segundo plano.

De modo geral, quando um empreendimento néo requer alto grau de sofisticacédo
tecnoldgica, ou elevado montante de capital, a concorréncia € mais acirrada, por
haver multiplicidade de pequenas empresas operando no mesmo setor. Isto é
analisado pormenorizadamente por Kotler, citando as barreiras de entrada na criacao

de uma empresa.

' Pequena e Média Empresa no Brasil, Colegio Ensaio e Memoria, Edigdes Simbolo, 1979
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Por outro lado, setores que envolvem mais tecnologia sofrem concorréncia de
grandes empresas, que ao percebendo um nicho promissor, podem ataca-lo
ferozmente, muitas vezes apenas para manter seu posicionamento de lider, ou

oligopolistico.

O aumento do nimero -de empresas que encerram suas atividades comprova que a
concorréncia € fator preponderante, pois esta tem crescido ano apdos ano,

preocupando qualquer empresario, seja qual for o porte da empresa.

Comparando-se a tabela acima, de razdes para encerramento das atividades, com a
Tabela 12; de problemas enfrentados pelo empresariado nacionél, percebe-se uma
falta de sintonia , ou percepg¢ado inadequada da realidade, pbis enquanto o
empresario aponta a félta de capital de giro como seu principal problema (41%) é a

concorréncia quem o tira do mercado.

Um agravante a falta de capital € a inexisténcia, no Brasil, de uma politica clara de
incentivo ao pequeno empresario. A Constituicido de 1988 nao criou mecanismos
para a protecdo do pequeno empresario, ou reducdo de burocracia e impostos,
sufocando-o com exigéncias tdo complexas que podem inviabilizar o

empreendimento, ou coloca-lo na economia informal.

A burocracia e o excesso de impostos inibem o impulso dos brasileiros em abrir uma
empresa. Muitos que o fazem legalmente ndo aglientam pagar as despesas e voitam

a informalidade, aparecendo nas estatisticas como fracasso.
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O organismo encarregado de apoiar o pequeno empresario € o SEBRAE, que tem
promovido palestras e campanhas para tentar alterar a constituicdo, para dar um
tratamento diferenciado ao pequeno empresario.

Os programas promovidos pelo SEBRAE sio:

- Qualidade Total para micro e pequenas empresas.

- Compras governamentais: solicitar do governo uma diminuicdo de exigéncias de

seus fornecedores.

- Criagdo de Centros Empresariais: formagdo de micro distritos industriais,

pulverizados em varias regides geograficas.

- Criacdo de incubadoras de empresas: com ajuda das universidades e centros de

tecnologia.

; Iniciacéo empre;arial.

- Aproximac¢ao empresa / Centro de Tecnologia.

- Terceirizagdo e desverticalizacdo empresarial: incentivar as empresas de grande e

médio porte a terceirizarem, promovendo a criagdo de pequenas empresas de

servicos.
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- Subcontratagdo - Bolsa de Negocios: promover o encontro de micro empresarios

para que sejam fornecedores de servigos e produtos entre si, aumentando o volume

e vendas sem sofrer a pressao das grandes industrias.

- Promogéo de importacéo e exportagdo.

- Informagao Empresarial.

- Feiras e eventos.

- Métodos de gestéo.

- Crédito orientado .

- Fundo de Aval.
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A INDUSTRIA DE SERVIGOS

No capitulo anterior foi visto que o setor de servicos é diferenciado do comeércio, e
enfatizada a sua importancia quanto ao total de estabelecimentos do pais, sendo

responsavel por 32,5%, e da alocagao de méao de obra.

A industria de servicos sera aqui estudada amiudamente, estabelecendo-se uma

correlag@o entre esta e os demais setores da economia.

A Segunda Guerra Mundial marcou o crescimento expliosivo da industria de servigos,
com o investimento macico na Europa e um crescente aumento de demanda

proveniente do aumento de gastos pessoais de 30% para 50% nos ultimos 30 anos’ .

No Reino Unido, embora tenha havido uma estabilizagdo de empregos a partir de
1968, a percentagem de empregados pela industria de servigos cresceu de 50% em

1968 para 70% em 1990, conforme figura abaixo.

! Rasmussen, U. W., Manual da Metodologia do Planejamento Estratégico. Ed. Aduaneiras,
1990.
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Figura 8 - Total de Empregados no Reino Unido
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Fonte: Digest of Statistics and Employment Gazette, Fev. 1991
O mesmo fendmeno tem sido observado em diversos outros paises, com exce¢ao
dos paises de renda média baixa, exportadores e importadores de petroleo e a Africa

Subsaariana. A tabela 15 mostra o setor de servigos, comparado com os demais.
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Tabela 15 - Nivel de empregos por setor; comparagéo internacional, 1988 (%)

Servigos Indistria Agricultura
Reino Unido 66,6 29,8 2,3
Australia 67,8 26,4 58
Austria 54,5 374 8,1
Bélgica 68,9 28,3 2,8
Canada 69,9 25,6 4,5
Dinamarca 67,1 27,2 58
Finlandia 59,6 30,6 9,8
Frangca 62,9 30,3 6,8
Alemanha 56,1 39,8 4,0
Grécia 46,2 27,2 26,6
Ifanda 56,9 27,8 15,4
Italia 57,7 32,4 98
Japao 58,0 34,1 7.9
Luxemburgo 65,0 316 ' 34
Holanda 68,8 26,4 4,8
Noruega 67,1 26,4 6,4
Portugal 442 35,1 20,7
Espanha 53,1 32,5 14,4
Suécia 66,7 29,5 3,8
Suiga - 59,2 35,0 - 87
Estados Unidos 70,2 26,9 2,9

Fonte: Employment Gazette, Fev. 1991

O que se observa, da tabela acima, € uma migracdo de mao de obra de outros
setores para o de servicos. O crescimento da area de servigos & consequéncia do
desenvolvimento tecnolégico e modernizagao dés técnicas de administracdo. Esse
fendmeno deu-se também com a Revolugdo Industrial, onde houve migracdo da mao

"de obra artesanal e agricola para o setor de produc¢ao industnial.

Ha varias razdes para o crescimento do setor de servigos. As mudancgas podem ser

classificadas em demograficas, econdmicas, legais e politicas.
Mudancgas Demograficas

e Crescimento da expectativa de vida, expandindo o numero de aposentados, com

maior tempo para o lazer.
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e Mudangas estruturais nas comunidades, afetando como e onde as pessoas vivem.
Mudangas Sociais

e Aumento do numero de mulheres na forga de trabalho, transferindo para a area de
servicos algumas das fungdes anteriormente delegadas a elas, tais como cuidados
com criangas e outras facilidades pessoais.

e Aumento da renda familiar provocado pelo ingresso da mulher no mercado de
trabalho, levando ao aumento da demanda por servicos de consumo, financeiros,
etc.

e Melhoria da qualidade de vida. Pequenas familias com maio‘r renda tém mais
disponibilidade de gastos com lazer, viagens, etc.

e Viagens e mobilidade tem apurado a preferéncia do consumidor, através de
comparagoes.

» A comunicagéo e as viagens tem aumentado o nivel de aspiracao das pessoas,
especiaimente com ensino, para desenvolver novas habilidades necessarias em

um mundo mais complexo e exigente.
Mudangas Econbémicas

e A globalizagdo econdmica tem aumentado a demanda por comunicag&o, viagens e
servicos de informagoes.
e O aumento da especializacdo tem levado a procura de provedores de servicos

especializados.
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Mudangas Politicas e Legais

¢ O govermno tem aumentado de tamanho, criando infra-estrutura de departamentos,
gue necessitam de uma série de servicos basicos, fornecidos isoladamente como,
por exemplo, servicos de limpeza, segurang¢a e outros.

e A internacionalizacdo de empresas tem aumentado e novas demandas por
advogados e outros tipos de servicos profissionais especializados tem

acompanhado esse fluxo.

No Brasil, o quadro social configura-se com os seguintes cenarios:

- aumento da expectativa de vida do brasileiro de 56 anos (1965) para 64 anos
(1983);

- queda da taxa de mortalidade infantil de 14_ por 1.000 (1965) para 6 por 1.000
(1983),

- crescimento médio anual do contingente de mao-de-obra de 2,5% no periodo de
1965 - 973 para 3,1% ao ano no periodo de 1973-1983,;

- taxa média do crescimento de servigos acima de outros setores;

- percentual do contingente de mao de obra no setor de servigos cresceu de 34%, em

1965, para 46%, em 1983.
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A Natureza dos Servicos

O aumento do interesse pelo setor de servicos vem se dando em meio a debates

sobre a definigcdo do que seja um servico.

Segundo Payne':

‘Um servico é uma atividade que tem algum elemento de
intangibilidade associado a ele, que envolve alguma interagdo com
consumidores, ou com propriedades e sua possessao, e nao resulta
em uma transferéncia de posse. Uma mudanga na condigdo pode
ocorrer e a producdo do servico pode ou nao estar intimamente
associada com o produto fisico.”

Kotler® sintetiza:
“Um servigo € qualquer ato ou desempenho essencialmente intangivel
que uma parte oferece a outra e que nao tem como resultado a
propriedade de algo. A execugdo de um servico pode ou nao estar
ligada a um produto fisico”.

Para diferenciar produtos, servigcos e bens, Kotler classifica-os em quatro categorias:

¢ bem puro tangivel

e bem tangivel com acompanhamento de servigos

e servico principal com acompanhamento em menor escala de bens e servigos

* Sservico puro

Enquanto Lovelock® distingue bens de servicos através de sete diferengas genéricas:
e natureza do produto: Leonard Berry descreve bem como “um objeto, um
dispositivo, uma coisa” e servico como “um ato, uma performance, um esforgo”

e maior envolvimento dos consumidores no processo produtivo

! Payne, A., The Essence of Services Marketing, Prentice-Hall, 1993
% Kotler, P., Adminstrag&o de Marketing, Editora Atlas, 1993
3 Lovelock, C. H., Serivces Marketing, Prentice-Hall, 1991, pag. 7-11



104

e pessoas como parte do produto: a diferenga entre dois servigos esta na qualidade
do trabalho dos empregados que entregam o servi¢o

¢ maiores dificuldades em rhanter padrbes de controle de qualidade

e auséncia de inventarios

e importancia relativa do fator tempo

o estrutura dos canais de distribuigdo

As principais caracteristicas dos servigos sdo:
¢ intangibilidade

¢ inseparabilidade

¢ heterogeneidade

o pericibilidade

A énfase dada a cada uma das caracteristicas acima pode variar de um servigo para

outro e também pode representar o diferencial competitivo da empresa.

Classificacao dos Servicos

Varias pesquisas tém sido feitas para classificar os servicos. Essa classificacdo é
particularmente importante ao administrador para delinear as fronteiras de sua

empresa, a industria na qual esta inserida, e os cenarios pertinentes.

A descrigdo dos servigos incluem os seguintes setores:

- venda e atacado
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- transporte, distribuicdo e armazenamento

- béncos e seguros

- comunicagao e servigos de informagdes (informatica)

- utilidades publicas, govemno e defesa

- saude

- servicos pessoais, profissionais e relacionados a negécios (consultoria)- recreagéo
- educagao

- organizagdes sem fins lucrativos

Os sistemas de classificagao mais comumente usados consideram os seguintes
fatores:

- tipo de servigo

- tipo de vendedor

- tipo de comprador

- caracteristicas da demanda

- servigos alugados versus servigos cedidos

- grau de intangibilidade

- motivos de compra

- baseado em equipamentos versus baseados em pessoas
- quantidade de consumidores contactados

- requisitos da entrega do servico

- grau de customizagéo

- grau da intensidade da mao de obra
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Lovelock® tem desenvolvido esquemas de classificagdo que tentam responder a

cinco questoes.

1.Qual é a natureza do servico?

Esta abordagem considera a intangibilidade dos servigos e seus receptores.

2. Qual é o estilo de relacionamento que a empresa de ‘servicos tem com seus

consumidores?
Contrapde a natureza da entrega do servico e se ha ou ndo um relacionamento
formal entre comprador e provedor do servico. Este aspecto é relevante para a

segmentacido de mercado e determinagéo de precos.

3. Quanto ha de espag¢o para customizagéo e avaliagdo?

Contrasta o grau de customizagdo das caracteristicas do servico com o grau de
julgamento necessario para o consumidor contatar. Um dos aspectos mais criticos do

servigo é determinar quando e quanto customizar.

4. Qual a natureza da demanda e fornecimento do servico?

Contrasta a natureza da demanda no tempo e a extensdo em que o fornecimento é
feito. A razdo estd em que as empresas de servico ndo possuem inventario. Sendo
assim, se a demanda excede o fornecimento, 0 consumidor pode procurar outro
fornecedor.

E importante estabelecer padrdes de comportamento de mercado, e quais estratégias
devem ser desenvolvidas para mudar esses padrbes, tornando-os favoraveis ao

provedor do servigo.

* Lovelock, C.H., “Classifying services to gain strategic marketing insights”, Journal of
Marketing, vol 47, Summer 1983, pag 9-20
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5. Como o servico é entregue?

Focaliza questdes de distribuicio relativas ao método de entrega.

O quadro abaixo oferece uma sintese da abordagem de servicos segundo a

perspectiva de Lovelock, (respostas as questdes acima).
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Tabela 16 - Quadro Sintético para Classificacao de Servicos (segundo Lovelock)

Receptor do Servigo
1. A natureza do servigo Pessoas Coisas
e natureza do ato do servico Acgbes e salde ¢ transporte
Tangiveis , de frete
e oqueouqueméo Natureza do ato do " e beleza (saldo) e Lavagem
destinatario do servico Servigo ' o Restaurantes e Veterinario
Acbes e Educagio s Bancos
Intangiveis e Informatica e Serv. Legais

o Entretenimento

Seguranga

Tipo do Relacionamento

2. Relacionamento com o Rel. com pessoas  Rel. néo formal
consumidor
« natureza da entrega do e seguro policia
servico N Entrega
o tipo de relac. entre a Continua e serv. bancérios e estagdao de
‘organizacdo e seus radio
consumidores : Natureza da Entrega
do Servico

Transagbes e troca de tickets aluguel de
Discretas e assin. teatro carros
: chamadas de serv. correio
longa distancia cinema

Caracteristicas de Customizac¢éo

3. Customizagao e Alta Baixa
julgamento do servigo '
entregue ' e servicos legais e educagdo
e quantidade de julgamento e projetos de e programas de
exercido pelo contato com arquitetura medicina
consumidor : Alto preventiva
e quais caracteristicas do e educacdo
servi¢o sdo customizéveis (tutor)
Julgamento por
contato com ¢ e serv. hotelaria e transporte
consumidor puablico
' Baixo e transacdes e conserto de
bancarias produtos
e restaurante de ¢ cinema
~qualidade

Flutuacoes de Demanda

4. Natureza da demanda e Larga Estreita
fornecimento dos Encontrado e eletricidade e seguro
servicos sem e telefone e ser. bancarios
« estendido ao fornecimento defasagem e bombeiro s serv. legais
" que é obrigatério Pico de demanda '

o flutuagbes de demanda frequente:

Regularmente e hotéis . e serv. acima

excede sem capac.

capacidade suficiente
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Disponibilidade de saida de

servigos
5. Método de entrega do Simples entrega Multiplas
servigo Consumidor e teatro e Onibus
e natureza da interagdo vai @ empresa e cabeleireira e cadeia de fast
consumidor/empresa de servigos food
e disponibilidade de saida
Organizagdo e Direito e Correio
Interacgdo: vaiao e Taxi e Reparos de
consumidor emergéncia
Ambas as e cartdo crédito e rede broadcast
transagbes o estagdo TV e companhia
(local) telefénica

Fonte: Sintese de C.H. Lovelock, “Classifying services to gain strategic insights”, Journal of Marketing,

vol. 4, Summer 1983, pag. 9-20
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MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DE SERVICOS NO BRASIL

Apés a contextualizagdo da indﬁétria de servigos, avaliando as razées que levam-na
a crescer mais que todos os demais setores da economia, e entendendo como os
servicos sdo classificados, € importante entender como se comporta este setor no
Brasil, e qual a parcela de envolvimento das micro e pequenas empresas na

sociedade.

O texto abaixo é baseado na pesquisa inédita “Indicadores de Competitividade para
Micro e Pequenas Empresas de Servigos no Brasil”’, encerrada em julho de 1985,

pelo SEBRAE/IEI-UFRJ.

Foram pesquisadas 1.086 empresas (784 micro empresas e 302 pequenas
empresas) em 13 estados da Federagéo e no Distrito Federal, distribuidas entre 16

ramos de atividades selecionados:

- Servigos de informatica

- Recrutamento, intermediagéo e treinamento de recurso$ humanos
- Vigilancia e seguranga

- Assessoria técnica, juridica e contabil

- Publicidade, produgao .de videos e filmes

- Compra, venda e administragao de imoveis

- Reparacgéo de veiculos

- Limpeza de prédios e domicilios
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- Laboratérios e outros servicos de saude

- Lavanderias e tinturarias

- Reparagao, manutengio e instalagdo (exclusive veiculos)
- Video locadoras

- Higiene e estética pessoal

- Jogos e diversdes

- Bares, lanchonetes e restaurantes

- Hotéis e Pensbes

Para efeito da pesquisa, a classificagao do porte é:

Tabela 17 - Classificacdo do Porte da Empresa segundo o N° de Empregados

Porte (N° de Empregados)
M. E.

Setor M.E. P.E Grande
Empresa

Comércio e Servicos até9 de 10a49 de 50 a 99 acima de 100

industria até 19 de 20 a 99 de 100 a 499 acima de 500

As micro e pequenas empresas do setor de servigos representam:

. mais de 30% dos estabelecimentos existentes no pais, se considerados os setores

industn"al, comercial e de servigos;
. 98,98% do total de estabelecimentos existentes no setor;
. 56,48% do total da receita gerada pelo setor,

. 63,58% do total da méo de obra empregada no setor.
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Composigao de Custos

Como afirmado anteriormente, o pais ndo possue uma politica de tratamento
tributario e fiscal diferenciado para os pequenos empresarios. A estrutura de custos

da pequena empresa reflete esse desinteresse pelos pequenos empreendimentos:

- os impostos, taxas, encargos sociais e custos indiretos participam com 42,3% no

custo total das empresas;
- 0s salarios representam 29,3% do custo total;
- a matéria-prima responde por 28,4% do custo total.

Figura 9 - Estrutura de Custos de Micro e Pequenas Empresas
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Praticas Gerenciais

Quanto as praticas gerenciais, a pesquisa mostrou que:

. Operagdes relacionadas ao controle de caixa (pagamentos e recebimentos) sao

amplamente utilizadas pelas MPE (80%), mas a planilha de custos néo o é (38%).

. O planejamento financeiro ou é inexistente (25%) ou é limitado a um periodo de 30
dias (41%). Em decorréncia, € comum o empresariado queixar-se de falta de capital
de giro, dificuidades de financiamento, etc. Entretanto, esquecem-se que os
empréstimos sao realizados por instituicdes financeiras, quer publicas, quer privadas,
mediante a apresenta¢cdo de documentagdo comprobatéria da saude financeira, e

perspectivas de faturamento, empréstimos, etc.

. A tilizacdo de instrumentos de controle gerencial € mais intensa nas MPE

franqueadas do que nas nao franqueadas.

. 52% das pequenas empresas utilizam informatica, contra apenas 31% das micro-
empresas. Cerca de 27% das MPE nao pretendem aderir a informatica, sendo que a

vasta maioria € micro empresa (85%).

. Os programas de qualidade sdo mais executados em empresas de Recrutamento e
Treinamento em Recursos Humanos (54%), e cerca de 63% das empresas de
Vigilancia e Seguranga estéo interessadas nesse programa, contra apenas 20,7%

das empresas de Jogos e Diversdes, as menos interessadas.
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. A formacgéo de pregos € feita a partir da estrutura de custos das empresas (61%),

acrescidos de uma margem de lucro.

. O reajuste de precos se da a partir do indice de inflagdo, sem quaiquer analise do
impacto dos componentes formadores de pregos. Apenas 38% das empresas

reajustam seus pregos de acordo com a variagao de precos dos insumos.

Recursos Humanos

Devido as caracteristicas ja mencionadas das industrias de servigos, tais como
intangibilidade, entrega gradual, ndo existéncia de estoques, etc., o fator humano é
de suma importancia no objetivo de qualidade. Dessa forma, as empresas deveriam
acautelar-se sobre a importancia dos recursos humanos, até porque a industria de
servicos € o grande sorvedouro do »desemprego advindo da indastria, com sua

automagao e robotizagao.

Entretanto, o que se observa € a fragiidade dessa importante area dentro da

empresa. A pesquisa indicou que:

. Os procedimentos para contratagcdo de pessoal sdo bastante informais - 73% das
empresas utilizam indicacéo pessoal, 17,7% aplicam testes de selegédo, 3,2% utilizam

firmas especializadas e 6,1% outras formas.
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. Boa parte das empresas (34,2%) ndo realiza treinamento de pessoal, 58,3%
realizam treinamento na propria empresa e apenas 3,7% buscam instituicbes

especializadas.

. As empresas que menos utilizam treinamento de pessoal sdo as do setor de
Publicidade, Producdo de Videos e Filmes (46,8%), Hotéis e Pensdes (45,4%) e

Video Locadoras (42,2%).

. A grande maioria das empresas (95,2%) treina o seu pessoal para a area de

execugdo dos servigos.

. Parcela significativa ndo possui sistema regular de coleta de sugestdo de
empregados - 49,4% das empresas recolhem sugestées de forma nao sistematica e
25,2% nao recolhem. Quase 26% recolhem através de reuniées sistematicas, e

apenas 3,6% fazem por meio de caixas de sugestoes.

. Quanto aos beneficios, 76,5% das empresas fornecem vale-transporte, 48,2% vale-
alimentacao, 19,4% prémios por produtividade, 12% oferecem plano de saude, 11,8%
concedem empréstimos, 5,5% seguro de vida e 0,7% creche. Quase 17% nao

concedem beneficios.

. A grande maioria (62%) das empresas ndo concedem comissdo ou participacao nas

vendas aos vendedores.
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. A taxa de rotatividade é relativamente mais elevada nos ramos: Limpeza de Prédios

e Domicilios, Servicos de Informatica, Reposi¢do de Veiculos, Vigilancia e Seguranga

e Lavanderias e Tinturarias.

. As micro empresas possuem mais ocupados com nivel superior do que as

pequenas empresas, 19% e 14% respectivamente.

Cliente / Mercado

Devido a falta de recursos, ou mesmo ao desconhecimento do empresario sobre a
importancia do binémio cliente / mercado, o tratamento dado € muito aquém do
necessario, haja vista a concorréncia cada vez mais acirrada e a necessidade de

diferenciacao.
Os dados obtidos da pesquisa foram:

. O principal cliente das empresas do setor de servigos € a pessoa fisica (87,3%), em
segundo lugar as MPE (31,9%) e depois os 6rgaos e empresas publicas (23%). Este
percentual justifica o trabalho do SEBRAE para a redugdo de exigéncias para vendas

ao governo.

. A maioria das empresas realiza suas vendas no proprio estabelecimento (69,1%), e

apenas 8,2% vendem para fora de seu estado.
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. A ampla maioria das empresas (73,7%) nao realiza pesquisas de mercado.
. 77% das empresas ndo mantém registro das sugestdes dos clientes.

. Boa parcela das empresas (40,3%) néo utiliza propaganda. O meio de propaganda

mais utilizado é o jornal e revista (33,3%), seguido dos locais publicos.
. As pequenas empresas gastam mais em propaganda do que as micro empresas.

. Mais da metade das empresas (53,7%) mantém contratos ou acordos regulares com

empresas / clientes.

Indicadores de Competitividade para as Micro e Pequenas

Empresas

O estudo citado selecionou 14 variaveis-chave (ver Tab. 18), em uma escala de 3
valores, para a concepgao de um Sistema de Indicadores que, aplicado as empresas

pesquisadas, forneceu um modelo para Autodiagnéstico Empresarial.

Tabela 19 - Tabela de Indicadores de Competitividade de Micro e Pequenas Empresas

Faixa Denominacéao Freqiiéncia Percentual
De 0 a 7 pontos Inferior 148 21,5

De 8 a 11 pontos Média Inferior 190 27,6

De 12 a 15 pontos Média Superior 171 24,8

De 16 a 21 pontos Superior 138 20,0

De 22 a 28 pontos Extremo Superior 42 6,1

Total 689 100
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Aplicagao do Sistema de Afericdao de Resuitados

Figura 10 - Empresas de Servigos segundo o valor do indicador giobal
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A analise da figura acima mostra que a grande percentagem de pequenas empresas
no pais estdo entre 6 e 16 pontos percentuais, num limite maximo de 28 pontos,
sendo que o maior percentual encontra-se na média inferior, sinalizando um longo

caminho na busca de qualidade de servigos e de trabalho.



Faixa de Pontuagdo dos Indicadores Componentes do Sistema de Indicadores e Servigos

Indicador 0 Ponto 1 Ponto 2 Pontos

Faturamento por pessoa ocupada até US$ 3.731 - US$3.732a12.888 US$ 12.889 ou mais

Realizagdo e formas de treinamento néo realiza no préprio processo de outras formas

trabalho

Beneficios e incentivos aos trabalhadores 2 0/1 2/3 4 / 10 beneficios

Mecanismos de captacio de sugestdes dos néo recolhe sugestdes formas menos elaboradas formas mais elaboradas

trabalhadores °

Tipo de clientela e natureza do vinculo sé consumidor final possui empresas clientes possui contratos / acordos com
empresas clientes

Formas de contratagdo dos servigos“ 1 2 3 /6 formas

Pesquisas sobre necessidades dos consumidores ndo utiliza / realiza utiliza pesquisa de terceiros realiza / contrata pesquisa

5Registro de incorporagdo de sugestdes de clientes  ndo registra / incorpora 1 2/3 itens

Formas de propaganda® 0 1/2 3/7 formas

Utilizagdo de servigos institucionais’ 0 1/2 2/ 5 instituigdes

Utilizag8o de servigos externos ® 0 1/2 3 /8 atividades

Utilizag8o de informatica ° 0 1 2/6 areas

Existéncia de informagao 10 4/6 7/9 10/ 12 pontos

Instrumentos de controle gerencial "' 0/1 2/3 4/ 5 instrumentos

' Na empresa fora do processo de trabalho, através de instituigdes especializadas ou pelas empresas clientes ou fornecedores
2 Foram levantados 10 tipos de beneficios e incentivos: plano de salde (assisténcia médica); seguro de vida; alimentag&o; transporte; creche; prémios;
empréstimos; comissdes sobre o valor dos servigos; participagdo nos lucros; outros tipos de incentivos e beneficios
3 As formas menos elaboradas incluem caixa de sugestées e outros mecanismos n3o sistematicos. As formas mais elaboradas incluem reunides sistematicas e
?rupos participativos
Foram pesquisadas 6 formas de contratacéo de servigos: contato pessoal no estabelecimento; contato pessoal no enderego dos clientes; telefone / fax; correio

eletrénico; através de representantes; outras formas
% Foram considerados trés Itens relativos a sugestdes de clientes: registro sistematico de sugestdes; incorporagéo de sugestdes sobre melhoria dos servigos
oferecidos; incorporagédo de sugestdes sobre a oferta e servigos
¢ Foram levantadas 7 formas de propaganda: divulgag&o em locais ptiblicos; jornais e revistas; midia eletrénica; envio de correspondéncia; brindes; patrocinio de
atividades; outras formas
’ Foram pesquisadas 7 instituicbes: SEBRAE, SENAC; SESC; sindicato / associagéo setorial; sindicato / associagéo de micro e pequenas empresas
¥ Foram considerados 8 tipos de atividades para contratacéo de servigos externos: limpeza; manutengéo; aliementag&o; seguranga; contabilidade / assisténcia
jurfdica; entega / remessa de mercadorias, criag8o de instrumentos de propaganda; outras atividades
® Foram levantadas 6 4reas para utilizagao de informética: estoque; contabilidade / administragdo; execugéo do servigo principal; cadastro / mala direta de clientes;
reservas / marcagéo de horério para clientes; consulta / acesso dos clientes aos servigos oferecidos
1% Foram anotados 4 tipos de informagdo: concorrentes; clientes; fornecedores; novos servigos. A pontuagéo em cada um pode assumir 3 valores: 1 (inexistente); 2
gesporédica); 3 (continua/regular)

! Forma observados 5 instrumentos de controle gerencial: controle de caixa; controle de estoque; fluxo de caixa; planilha de custos; programagéo de investimentos

611
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Figura 11 - Empresas de Servigos por Classe de Indicador segundo o porte
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Servicos de Informatica '

O setor de informatica, objeto do presente trabalho, foi analisado segundo sua
caracteristica de servicos, embora possa estar inserido no contexto da industria de

manufatura, quando da producgao de equipamentos e componentes.

Figura 12 - Classificacdo dos Servicos de informatica segundo Indicadores Citados
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Comparativamente a totalizagéo da industria de servicos, o setor de informatica
encontra-se no perfil de melhor classificagdo, denotando uma maior preocupagao do
setor com 0 mercado, maiores controles gerenciais € um acompanhamento mais

proximo de seu quadro de recursos humanos.



122

A INDUSTRIA DE INFORMATICA

A industria de informatica obteve, segundo pesquisa do SEBRAE apresentada no
capitulo anterior, um diferencial de competitividade superior a média do setor de
servicos. Algumas. questoes devem ser colocadas para tentar entender essa
classificagdo, tais como a origem do setor, tipo de servico ofertado e, especialmente,
‘mé&o de obra usada, pois € sabi.do a importancia desse fator na oferta de servigos de

mais alta qualidade e competitividade.

Origem da Industria de Informatica

{

O inicio da produgao de computadores em escala industrial deu-se basicamente em

decorréncia da conjuncao dos seguintes fatores:

1. existéncia de uma tradicional politica de diversificagdo de produto para expanséao
do mercado dos fabricantes;

2. manutengdo de um solido incentivo & pesquisa tecnolégica e as inovagdes técnicas
em geral por parte da empresa, apesar de ndo conseguir grandes avangos objetivos;
3. interesse do govemno norte-americano - em especial, da Comisséo de Energia
Nuclear e das Forgcas Armadas - para o aperfeicoamento da fabricagdo de
computadores, que ja haviam sido utilizados, mesmo que precariamente, durante a 22

Guerra Mundial.
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Além da IBM, outras empresas norte-americanas aproveitaram-se do interesse do
Estado Americano e empenharam-se no desenvolvimento de componentes
eletrénicos e semi-condutores. Tal apoio foi decisivo para o desenvolvimento pioneiro

da industria de informéatica norte-americana.

O surgimento comercial da industria de informatica ocorreu a partir da redugao de
custos de fabricagdo de computadores e, especiaimente, apds a desmilitarizagéo e
descientizagdo exclusiva de seu uso, sendo que as grandes corporagdes sempre
tentaram controlar esse mercado, tanto a nivel local quanto mundial, devido a sua
maior capacidade financeira e seu padrao de qualidade estabelecido a partir de

outros produtos.

Com o advento dos microcomputadores houve uma massificacdo de seu uso, com
consequente redugcdo de custos, decorrente das profundas modificagbes
tecnologicas. Hoje, a principal caracteristica do setor € o ritmo acelerado das

inovagdes tecnologicas.
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Causas e origens do desenvolvimento da industria de

informatica no Brasil

A instalagdo da industria de informatica no Brasil deu-se da mesma forma que em
todos os outros paises - o interesse do segmento militar, e obedeceu ao tripé Estado,

iniciativa pn'Vada nacional e multinacional.

A industria nacional de informatica, restrita aos microcomputadores, surge a partir de
uma conjungao de fatores econdmicos (déficit na Balanga de Pagamentos) e politicos
(hegemonia da corrente nacionalista do governo Geisel) que da origem a, mais tarde

explicita politica de reserva de mercado para o setor, encerrada em outubro de 1992.

Em 1974 o governo criou a COBRA (Computadores e Sistemas Brasileiros), resultado
da associacdo do Estado (Digibras), a iniciativa privada nacional (Equipamentos

Eletrénicos) e uma muitinacional (Ferranti Ltda.).

As grandes multinacionais encontravam-se no pais mesmo antes do surgimento da
informatica, € seu nome e atuacdo no setor de equipamentos para escritorios
conferiram-lhes vantagens sobre as firmas nacionais que surgiram, ao mesmo tempo

que diminuiu os “custos de entrada” nesta nova atividade.

As causas e objetivos governamentais ficaram bastante explicitos com a divulgagao
do il Plano Basico de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, em que cinco metas

foram estipuladas pelo setor:
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(i) obtencao de capacidade que permitisse o desenvolvimento de equipamentos e
software no pais;

(ii) predominancia da empresa nacional no setor;

(iii) expansao do nivel de emprego para técnicos e engenheiros brasileiros deste
ramo de especializacéo;

(iv) obtencao de um balang¢o de pagamentos favoravel no setor;

(v) criagdo de oportunidade para o desenvolvimento da indUstria de partes e

componentes em informatica.

Em 1977 foi institucionalizada a reserva de mercado , através da criagdo da SEI,
obrigando as empresas do setor de microcomputadores, circuitos integrados digitais,

instrumentacao e produtos do género a submeterem seus projetos a ela.

As atividades de software foram regulamentadas em 1982, com a criagdo do registro
de software, mas a SEl optou por estimular as empresas para que fossem buscar
solugées no mercado nacional, ao invés de produzir intemamente (verticalizagéo).
Cdm isso, esperava criar um amplo mercado de vendedores de servigos, cujo

desenvolvimento levaria ao surgimento das software-houses nacionais.

A industria de informatica produz uma variada gama de bens e servigos destinados a
automacao, informatizagdo e processamento de dados de varias atividades

economicas.
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Divide-se basicamente em dois setores: hardware - referente aos equipamentos; e

software - referente aos programas que rodam em microprocessadores e suporte

técnico.
Figura 13 - Estrutura da Industria de Informatica
INDUSTRIA DE INFORMATICA
|
HARDWARE ' SOFTWARE
MARKETING E 2 = DESENVOLVIMENTO' . FSERVIQOS
COMERCIALIZAGAO ASS. TECNICA FABRICAGAO  DE SOFTWARE . TECNICOS
CPU's EQUIPAMENTOS
(micro,mainframe) PERIFERICOS COMPONENTES

O segmento de hardware é o que movimenta o maior montante de investimentos,
apresentando participagdo crescente na industria nacional de 28% em 1984 para

40% em 1987.

A finalidade da reserva de mercado foi fomentar a industria nacional, protegendo-a
enquanto se preparava para a concorréncia acirrada. Entretanto, muitos fabricantes

nao investiram o necessario, tanto financeiramente quanto em recursos humanos.

Para sobreviver ao término da reserva de mercado, muitas empresas formaram, a

partir de meados de 90, associagdes com empresas estrangeiras.
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No artigo Uma andorinha sé ndo faz verdo’, ja estava clara esta tendéncia, com as
maiores empresas do setor buscando joint-ventures, ou acordos de coopera¢ao

tecnolégica ou transferéncia de tecnologia.

Segundo o presidente da Elebra Computadores “As parcerias s&o fundamentais
nessa fase de transicao de um mercado fechado para um aberto”. Por outro lado, era
muito interessante para as empresas estrangeiras essas associagbes, pois as
empresas nacionais ja conheciam o mercado e dispunham dé infra-estrutura

necessaria para a distribuicio de seus produtos no pais.

As associagdes, embora de interesse de todos, nao foram processos faceis, e as
empresas que mais se destacaram foram aquelas que procuram desenvolver

produtos e investir em pesquisa e pessoal qualificado.

Durante o periodo de reserva de mercado os brasileiros ndo tiveram acesso as mais
modemaé tecnologias, adquirindo produtos caros e obsoletos. Muitos dos setores da
economia argumentavam que nao poderiam reduzir seus custos devido a essas
restricbes, como a industria automobilistica, por exemplo, que ja utilizava a

automacao em larga escala em outros paises.

A partir de 92, com o término da reserva, criou-se no pais altos impostos de
importagcdo, como uma forma de proteger a industria. A conseqliéncia direta foi o

contrabando e os altos custos de investimento para a modernizag&o das empresas.

! Revista Exame, 6 de outubro de 1991
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Os altos impostos, aliado ao tamanho do mercado potencial brasileiro incentivaram
muitas empresas a abrir fabricas em nosso pais. Entretanto, devido as condigbes
acima, nado se tem, até hoje, um quadro preciso do nimero de computadores

existentes no pais.
Uma forma de avaliar o mercado € observar o que tem acontecido em outros paises.
O grafico abaixo mostra a quantidade de PC’s (personal computers) comercializados

no Estados Unidos.

Figura 15 - Quantidade de PC’s comercializados nos Estados Unidos
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Fonte: U.S. Department of Commerce, Bureau of the sensus, statistical abstract of
the United States, Washington, 1990

A capacidade de hardware que custava 100 (unidades de valor) em 1960, veio a
custar 10 em 1970, 1.0 em 1980 e 0,1 em 1990, vindo a disseminar cada vez mais o
uso dos computadores em todos os setores, e até mesmo no lar, fenémeno este que

se repete no Brasil.
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Este mercado (producdo de equipamentos) tem se acirrado cada vez mais,
especialmente com a producao dos “tigres asiaticos”, e a tendéncia tem sido a

producédo de hardware ser feita nesses paises, pelos seus baixos custos.

Por outro lado, as barreiras de entrada s&o cada vez maiores, o que dificulta o

estabelecimento de empresas genuinamente nacionais.

Algumas empresas estrangeiras estao se estabelecendo no Brasil, em fung¢do do
tamanho e potencial do mercado. A Compaq Computer, empresa norte americana,
recebeu o titulo de Empresa do Ano de 1995, pelo critério de Maiores e Melhores da
Revista Exame, depois de encerrar o ano de 1994 com um faturamento de 133
milhdes de délares e um crescimento de 114% em relagio ao ano anterior, € montou

uma fabrica com capacidade de produzir 400.000 equipamentos por ano.

Ndo existe hoje, no pais, nenhuma empresa nacional produzindo
microcomputadores, ou periféricos, que nido tenha se associado a alguma grande
estrangeira, e que atenda aos requisitos citados anteriormente para serem

consideradas pequenas empresas.

Na década de 60, como mostra o grafico abaixo, a implantacdo de sistemas
demandava um investimento de 20% no software e 80% no hardware, tendo se

invertido na década de 90 essa relagéo.
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Figura 15 - Investimento em Sistemas

Evolucdo da proporcdo do investimento na implantacio de
sistemas
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Fonte: RAE - Revista de Administragio de Empresas - pag. 43

Caracteristicas do Setor de Software

O setor de software, dentro da industria de informatica, é caracterizado por ser
tipicamente de servicos e, por baixas barreiras de entrada, permitindo grande
pulverizacdo de empresas, desde as micro até aquelas com centenas de

funcionarios.

A importancia do software decorre da necessidade crescente de informagdo por
todos os setores da economia, maior agilidade no andamento de negdécios,
aceleragdo da competicdo global, crescente automagdo do trabalho e aceitagéo

gradual de padrées globais.
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O setor responde por cerca de U$ 60 bilhes ao ano, no mercado mundial', e

permanece, em vendas unitarias, a parte de crescimento mais rapido na industria.

Apenas em 1993 o preco dos softwares caiu cerca de 25% nos Estados Unidos e
30% na Europa, diminuindo consideraveimente as margens de lucro das empresas

de software.

A estratégia do software é aumentar sua participagdo no mercado, pois os custos de
producdo sdo crescentes e s6 podem ser compensados pela venda em altos

volumes, e pela oferta de “melhorias” aos clientes, durante varios anos.

Estabelecer uma ampla base de clientes significa roubar parcela de mercado dos
rivais - e isto significa cortar precos. Os precos em queda e os custos em elevagio
tem levado as grandes empresas a diminuir significativamente as margens de lucros,

o que explica a necessidade de ampliagdo de mercados.

Em conseqliéncia, as empresas de software tentam também vender novos servigos,

tais como suporte e treinamento.

Esta tendéncia tem sido observada em varias empresas, como por exemplo a IBM,
que criou, em 1994, uma divisao de servicos apenas para atender a demanda por

informag&o’ .

! Gazeta Mercantil, 2 de fevereiro de 1994
2 Gazeta Mercantil, 17 de junho de 1994
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O Setor de Software no Brasil

O setor de software tem caracteristicas bastante peculiares, quando confrontado com

o de hardware:

(i) a reserva de mercado promovida pela SEl nao criou um escudo em torno do
segmento de software, apenas incentivando o governo a adquirir produtos criados no
pais. Consequentemente, as empresas de software tiveram que competir, desde sua

formacgdo, com multinacionais.

(i) Os softwares, diferentemente do hardware, devem adaptar-se as peculiaridades
do mercado local, e exigem menor investimento em equipamentos e infra-estrutura, o

que leva a menores barreiras de entrada.

Ja no inicio da década, as multinacionais associaram-se a empresas locais para a
produgao de softwares,‘ e muitas micro e pequenas empresas surgiram devido a
pouca necessidade de grandes investimentos iniciais. -

Com um investimento inicial de cerca de US$ 100 mil & possivel desenvolver e
comercializar um programa'. Entretanto, é necessario descortinar uma correta

estratégia, devido a concorréncia com empresas muitinacionais, com volume de

vendas elevado.

As empresas de software que atingiram mais de 30 mil copias vendidas optaram por

diferentes estratégias: situar-se em um segmento pouco explorado por concorrentes

! Computerworld, 28 de junho de 1993



133

estrangeiros, atuar em setores mais disputados oferecendo produtos com alguma
diferenciagdo ou exportar seus produtos, para garantir a comercializagdo interna, a

partir do aval do mercado externo.

O diretor de produtos da Lotus comentou que, além do mercado brasileiro estar em
franca expansao, o potencial é gigantesco: “Para ter uma idéia, & s6 considerar o fato
de que a IBM Brasil, que é uma empresa de 1,6 bilhdo de dodlares, € maior que a

Lotus toda”.

O mercado brasileiro tem uma estimativa de crescimento superior a 20%, com mais
de quarenta empresas expondo seus softwares brasileiros na Comdex de Las Vegas,

em 1995.

Em 1993, foi criado o projeto Softex 2000, para incentivar a exportagdo de software.
Coordenado pelo CNPq, essa iniciativa congrega 6rgdaos do govemo, instituicoes
académicas e a iniciativa privada, com o objetivo de conquistar 1% do mercado
mundial - estimado em 200 bilhées de délares' - até o a_ho 2000. Conta com verbas
dos governos federal, estadual, das prefeituras, do Programa das Nag¢des Unidas
para o Desenvolvimento e das proprias empresas participantes, num investimento

total de 126 milhoes de doélares em trés anos.

Antes dessa data ndo eram feitos investimentos na area, mas a Lei n® 8.248 criou
instrumentos que permitem as empresas nacionais ou multinacionais do segmento de

informatica a isengédo do pagamento de imposto sobre Produto Industrializados, IPI, e

! Revista Exame informatica, setembro de 1995
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a reducéo de até 50% do Imposto de Renda, além de terem acesso aos chamados
incentivos de capitalizacdo, desde que invistam pelo menos 5% de seu faturamento
bruto em pesquisa e desenvolvimento. As empresas devem ainda obter a certificacdo

da ISO 9000 em um prazo néo superior a dois anos.

Segundo Ivan Moura Campos, secretario de Politica de Informatica e Automacgao do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia, em 1994 os 2% do faturamento das empresas
destinados a universidades e institutos de pesquisa representaram 80 milhGes de
reais, com uma previsdao de 100 milhGes para 95.. Este nimero ainda é pequeno,

quando se estima o potencial do mercado brasileiro em 10 bilhées de ddlares.

O Brasil investiu em 94 cerca de 0,7% do PIB, enquanto que a Coréia destina 3,5%.
Entretanto, a meta do govermno é atingir 1 ou 1,5% do PIB, com participacdo de 30%

da iniciativa privada, pois hoje é de apenas 10%.

Os programas governamentais sdo RNP (Rede Nacional de Pesquisa), Softex 2000
(Programa Nacional de Software para Exportagao) e ProTeM-CC (Programa Tematico
Multi-institucional em Ciéncia da Computagao), e hoje ha cerca de 200 empresas com

projetos de desenvolvimento.

Nameros do Mercado

O consumo do softwares cresce a taxas superiores a produgdo de hardware. O

grafico abaixo ilustra essa proporgéo.
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Figura 16 - Vendas de Micros ¢ licengas de software, com
estimativas para proximo ano - milhares de unidades
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Fonte: Microsoft Brasil

Recursos Humanos

Como visto anteriormente, a mao de obra, em todo o mundo, tem migrado do setor
agricola para o industrial, e deste para o de servigos. Entretanto, ndo se tem dados
precisos, no Brasil, do numero de pessoas trabalhando no setor de informatica.
Estatisticas precisas foram realizadas nos Estados Unidos, mostradas no grafico a

seguir:

Figura 17 - Evolucéo da disribuicdo de empregos nos Estados Unidos
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Fonte: RAE - vol. 34 - n° 6 - Nov/Dez 94
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No periodo de um século, os empregos relativos a informacéao passaram de menos
de 10% para quase 50%, enquanto que o setor de servi¢cos foram de 25% para cerca

de 30%. Nos demais setores houve um decréscimo.

Percepc¢ao dos Consumidores

Em 1995 a Revista Informatica Exame colocou questionarios para seus leitores,
tendo um retorno de 2 000 respostas, com o intuito de analisar o grau de satisfacéo
dos usuarios com os servigos de informatica, bem como avaliar os recursos humanos

envolvidos.

Praticamente todos os itens pesquisados obtiveram indices melhores que o ano

anterior. Os itens pesquisados foram:

| Ganhos de Produtividade

Em 1994, 83% dos entrevistados declaram-se satisfeitos com os ganhos de
produtividade obtidos por suas empresas com o uso da informatica. Em 1995 esse
indice aumentou para 90%. Em 1992, ano do término da reserva de mercado,

apenas 12% dos usuarios declaravam-se satisfeitos.
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Figura 18 - Ganhos de Produtividade provenientes do uso da Informatica
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Softwares
Foi questionado o grau de satisfacdo dos usuarios com os softwares adquiridos no

mercado.

Figura 19 - Avaliacdo dos Softwares adquiridos no Mercado
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Como néo houve distingdo entre o software nacional, o desenvolvido sob medida e o
adquirido das multinacionais, ndo se pode avaliar, a partir dos dados acima, o

aumento de qualidade das empresas nacionais.
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Servigos Internos

Representa os servigos prestados pelo departamento de informatica a toda a
empresa. Embora n&o seja objeto de estudo, pode-se detectar se os profissionais da
area tem melhorado sua imagem diante dos usuarios e o nivel de comprometimento

da area com todas as demais.

Figura 20 - Avaliacdo dos Servigos prestados pelo depto de Informatica para a Empresa
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Recursos Humanos
A melhoria dos recursos humanos ocorreu tanto em relagdo a capacitacéo técnica
quanto a disponibilidade. Em 1992, apenas 17% dos leitores pesquisados

encontravam-se satisfeitos com os profissionais da area.

Figura 21 - Qualificacdo de mio de obra no setor
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Assisténcia Técnica

Este € o setor mais sentido na industria, devido ao crescimento explosivo aliada a
competicédo acirrada, ndo tendo sido acompanhado por qualificagdo da méao de obra
e a estrutura dos servigos, em geral. A maior insatisfagdo se da no pés-venda e no

atendimento ao usuario.

Figura 22 - Satisfagdo com o servigo de Assisténcia Técnica
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Tamanho do Mercado de Informatica

Ndamero de Profissionais no mercado de trabalho
. 59 mil em empresas de equipamentos
. 3.400 e, empresas de programas

. 45 mil em empresas de servigos (dados de 1993)

Ramo de Atuagao

. Consultorias

. Bancos

. Universidades

. Instituicdes Comerciais

. Fabricantes e representantes de programas e equipamentos

Faturamento

Segundo Luiz Mugé, diretor da Associagdo Brasileira da Indlstria Elétrica e
Eletronica, o faturamento da industria de informatica, incluindo a industria de servigos,
no ano de 1995 foi de 13 bilhdes de ddlares, 30% a mais que os 10 bilhGes

registrados no ano anterior.

A receita da indastria de servigos creceu 35% em relagdo ao ano anterior, atingindo 4

bilh6es de ddlares.
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PERFIL DA PEQUENA EMPRESA
E DO EMPRESARIO NO BRASIL

O planejamento estratégico nao pode ser visto como a panacéia para a solugao de
todos os males, a garantia de sucesso de uma empresa, mas sim como um
instrumento para maximizar os resultados obtidos pela alocagdo estratégica de
recursos escassos, isto €, um sistema que permite avaliar situagées para permitir a
definicdo da estratégia da empresa. Assim, uma empresa que objetive seu
crescimento através de aquisicbes deve planejar agcdes que permitam adquirir

patrimonio.

O planejamento ndo € um fim em si mesmo, apenas um meio, e deve ser tratado de
forma qualitativa, ndo quantitativa, embora exija alguns pontos de controle para

verificacdo das agbes tomadas e corregdes de rumo.

O planejamento deve ser visto ndo como trilhos de trem, com rigidez de percurso,
mas como vias que permitam mudanc¢as de caminho conforme o contexto em que
vive a empresa. Isto posto, o planejamento parece ser aplicado a qualquer estrutura
organizacional, para empresas de quaisquer tamanhos, em qualquer sociedade.
Entretanto, o que se observa é um receio, e por que nao dizer, ojeriza, ao

planejamento, como se este “amarrasse” a empresa, tornando-a lenta e inflexivel.

Na pequena empresa, tendo como uma de suas caracteristicas a agilidade, o
planejamento nao é, muitas vezes, sequer cogitado, seja por desconhecimento ou
por argumentos variados, tais como o acima citado, ou ainda falta de tempo,

recursos, pessoas, etc.
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A empresa deve ser vista como um ser vivo, € como tal tem seu nascimento,
crescimento, maturidade... O que diferencia as empresas € o ciclo de vida das
mesmas, 0 tempo decorrido do nascimento ao crescimenfo. Como visto
anteriormente, muitas empresas nao sobrevivem aos primeiros 16 meses de seu

surgimento, e mais da metade aos primeiros dez anos. O que diferencia os

sobreviventes?

A empresa, independente de seu porte, deve ser avaliada sob dois énfoques
distintos: sua estrutura organizacional, cultura, enfim, ela enquanto individuo uno
(aspectos internos), e o contexto em que se insere, 0 macro-ambiente que lhe

influencia (aspectos externos).

A empresa bem sucedida é aquela que percebe-se no contexto social e econémico,
adapta-se e reestrutura-se continuamente, permanecendo atenta a quaisquer

mudang¢as, antecipando-as ou reagindo prontamente.
As principais caracteristicas da pequena empresa no Brasil sdo:

- faturamento anual inferior a 750.000 UFIR’s’ ;

- dificuldades de captagao de recursos no mercado financeiro;

- quadro gerencial formado por poucas pessoas, em geral apenas o dono, ou sécios,
sem profissionais especializados em diferentes atividades, como vendas, producéo,

finangas, etc.

' Em 02.11 : UFIR=R$ 0,7952 e dolar = R$ 0,9621. Portanto 750.000 UFIR’s = U$ 619.893,98
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O crescimento do faturamento s6 se da pelo incremento de vendas, seja através de
aumento de volume ou ainda pela elevagdo do preco unitario do produto. Este
aspecto sera tratado posteriormente, quando da andlise dos cenarios, forcas e

fraquezas, relacionado portanto ao contexto da empresa.

Da mesma forma, a captagdo de recursos no mercado financeiro € dificultada pela
falta de garantia e baixo patriménio. S&o comuns situagdes em que as grandes
empresas endividam-se além de seus limites, pela facilidade dos bancos em oferecer
empreéstimos aquelas com nome consolidado no mercado. Exemplo recente no Brasil
da companhia “Casas Centro”’, que atingiu um endividamento superior ao seu
patriménio liquido ilustra a distingao de tratamento entre pequenas e grandes

empresas.

Quanto a estrutura organizacional, a pequena empresa é classificada como uma
Organizagcdo Empreendedora que, como visto no capitulo 1, & caracterizada pela
adminstragdo centralizada, com frequéncia aparecendo os lideres intuitivos, sem a

presenca de pessoas de staff.

Segundo relatério do SEBRAE, a estrutura de poder centrada na figura do
proprietario do negdcio leva a situacao de sobrecarga, como mostra o trecho abaixo,
extraido do relatério “Indicadores de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas de Servigos no Brasil”:
“Como seu quadro de pessoal é reduzido, ele [proprietario do negécio]
concentra praticamente todas as atividades decisbrias, além de
executar diretamente muitas tarefas, sendo sobrecarregado em seu dia

a dia, ndo lhe sobrando tempo para planejar ou, mesmo, formular
estratégias para seu negécio”.
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O primeiro aspecto a ser abordado nesse trabalho é justamente a caracterizagdo do

empreendedor, sua personalidade e sua importancia na empresa.

Embora haja extensa bibliografia sobre a pequena empresa, pouca énfase tem sido
dada a personalidade do empreendedor, aquele que estabelece negdcios a partir de

uma idéia, buscando fontes de financiamento ou socios.

Segundo Barrow', o empreendedor é alguém que reconhece uma oportunidade,
busca financiamento e outros recursos necessarios para explorar essa oportunidade,
€ assume 0s riscos inerentes a execugao de seus planos. O espirito empreendedor
pode ser visto mais como uma caracteristica de comportamento do que um traco de

personalidade, sendo dificil descrevé-lo.

Segundo o autor, algumas caracteristicas sdo pertinentes aos donos de pequenos

negocios:

Total comprometimento com o trabalho

Os fundadores de uma pequena empresa tem uma fé profunda em suas idéias. Em
artigo publicado em Exame, em 25.10.95, sob o titulo “Esses pobres homens ricos”,
com uma andlise dos empreendedores do setor de informatica, essa caracteristica
apresenta-se marcante em todos aqueles que fizeram fortunas a partir de 1975, ano
em que comegou a surgir a microinformatica. Nao raro, despendem mais de 18 horas

diarias em seu trabatho.

! Barrow, Colin, The Essence of Small Business, 1993, Prentice Hall
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Aceitagdo da incerteza

Nas grandes empresas, os gerentes podem procurar minimizar os riscos das tomadas
de decisbes delegando atividades e buscando a maior quantidade de informagoes
possiveis. Ha o sentimento de que o trabalho sem todos os fatos colocados néo é

desejado e muito arriscado.

Por outro lado, os empreendedores de pequenos negécios intemalizam que o tempo
é fundamental e que a demora pode permitir que outras pessoas sejam capazes de
vislumbrar, ou executar, suas idéias. Assim, aceitam com maior facilidade o desafio

da tomada de decisOes a partir de uns poucos elementos.

Boa saade
O empreendedor deve estar preparado para substituir qualquer empregado que
venha a faltar, e dispender todos os seus dias no neg6cio. Assim, é impensavel para

ele as férias, viagens, etc.

Como visto no capitulo 2, tabela 13, a principal causa para o encerramento dos

negocios é a falta de saude para “tocar” o negocio.

Auto-disciplina
Uma das maiores dificuldades do empreendedor é distinguir entre caixa e lucro.
Assim, é relativamente comum a aquisicido de bens que déem status assim que a

empresa come¢a a ter um bom fluxo de caixa, independente de haver lucro. O
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empresario de um pequeno negécio deve ter em mente que seu ciclo de vida pessoal

€ largamente influenciado pelo ciclo de vida da prépria empresa.

No capitulo 2, quando é abordada a “Micro e Pequena Empresa”, séo listadas as
onze razdes basicas para o encerramento dos negocios, e duas delas referem-se a
adminstra¢do financeira, seja através da confusdo entre caixa com lucro, seja pelo

nao grenciamento de contas.

Ja foi afirmado que a pequena empresa apresenta uma estrutura organizacional.

empreendedora, com um lider intuitivo.
Mas, o que é intuicdo?

A palavra intuicdo é originaria de intuitus, que significa ver, “consiste num unico ato

do espirito, que, de uma so6 vez, capta por inteiro e completamente o objeto™ .

“A intuicdo € uma compreenséo global e instanténea de uma verdade, de um
objeto, de um fato. Nela, de uma sé vez, a razdo capta todas as relacdes que
constituem a realidade e a verdade da coisa intuida. E um ato intelectual de
discemimento e compreensao...”

A intuicao pode ser de dois tipos: intuicdo sensivel ou empirica e intuicdo racional, ou

intelectual.

A intuicao empirica (do grego, empeina: experiéncia sensorial) & psicoldgica,
referindo-se aos estados do sujeito enquanto um ser corporal e psiquico individual -

sensagOes, lembrangas, imagens, sentimentos, desejos, percep¢des s&o

! Chaui, Marilena, Convite & Filosofia, Editora Atica, 1995, pp. 63
? idem
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exclusivamente pessoais, isto €, nado podem ser justificadas, explicadas, pois

provéem de experiéncias e sentimentos vividos.

A intuicdo intelectual € universal, o conhecimento direto dos principios da razdo, das

relagdes necessarias entre o ser e as coisas.

Em sintese, a intuicio intelectual capta a esséncia do objeto (0 que ele é) e a intuicdo

emotiva ou valorativa capta essa esséncia pelo que o objeto vale.

A psicologia usa o termo insight (olhar para dentro), para referir-se ao momento da
compreensdo total, direta e imediata de alguma coisa, ou 06 momento em que se

percebe um caminho para a solugao de um problema cientifico, filoséfico ou vital.

Mario Bunge, em seu livro Intuition and Science, descreveu os diversos usos da
palavra intuicdo: como pefcepgéo (identificagées rapidas, entendimento claro,
habilidade de interpretagdo); como imaginagdo (habilidade de representacao,
habilidade em formar metaforas, imaginagido criativa); como razao (inferéncia
catalisadora, poder de sintése, senso comum); e como avaliagao (bom julgamento,

discernimento ou insight).

A grande contradicdo existente para muitos autores, em diferentes especialidades, é
se a intuigdo existe como um processo distinto de pensamento, diferente da analise

racional.
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Simon’ , prémio Nobel de Economia em 1978, afirma que ha apenas uma forma de
pensamento humano, superior, que pode abarcar todos os outros: a razdo. Portanto,

a ponte entre andlise e razdo pode ser criada através de programas de computador.

Para Simon, “O homem é o espelho do universo em que ele vive” e, em um paper
intitulado “Making Management Decisions: The Role of Intuition and Emotion”, onde
discute a habilidade dos grandes mestres de xadrez, afirma que:
“...0 expert reconhece padrdes familiares, reconhece velhos amigos”, e que o
segredo da intuicdo dos mestres é o “aprendizado prévio que é armazenado,
os padrées e as informacdes associados a eles” e “o gerente experiente
também tem em sua memoéria uma grande quantidade de conhecimento,

ganho através do treino e experiéncia e colocado em termos de pedagos
reconheciveis e informagdes associadas”.

-

Entdo, a esséncia da intuicdo é a organizacdo de conhecimento para rapida
identificacdo, e o seu segredo é que o0 conhecimento pode ser quebrado em partes
menores para fins de andlise, isto &, “a intuicdo ndo é um processo que acontece

independentemente da analise”.

Segundo Mintzberg, os generalistas absorvem conhecimento como um todo, os
especialistas tendem a decompor o que deve ser aprendido (assimilado), mas os
grandes profissionais tendem a fazer ambos, isto €, uma composi¢cdo de analise e

sintese. -

Segundo Andrews’?, o trabalho gerencial € um “caos calculado” e “desordem

controlada”, sendo freqlientemente mais holistico e relacional do que linear,

! Simon, H. A., The Shape of Automation: for Men and Manegement, New York, Harper & Row,
1965 e New Science of Management Decision, nglewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1977
2 citado por Mintzberg, Henry, The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, 1994
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seqliencial e ordenado, razdo pela qual os gerentes preferem muitas vezes a

comunicacao informal (verbal), podendo avaliar uma série de outras percepgées.

Ora, ndo sera a percepgdo da realidade que o circunda vital para o empresario que

deseja sobreviver em seu negécio?

A compreensdo global n3o seria a somatéria de experiéncias vividas (intuigdo
empirica), o insight que leva a descoberta de novos caminhos, produtos, soluges

administrativas, etc.?

O trabalho de criagcdo de estratégias € dinamico, irregular, descontinuo, com
processos interativos com énfase no aprendizado e sintese, compelindo ao uso da

intuicao.

O pequeno empresario, na auséncia de recursos para formar cenarios, delinear
altemativas, deve basear-se em sua intuicdo, ndo com a conotagdo de um “tiro a
esmo”, mas assumindo que muitas vezes esta apenas totalizando experiéncias,

fracassos, sucessos, na formulagdo de estratégias.

Um empreendedor de sucesso deve tornar-se:
e um pensador preciso

e versado em seu campo de acao

e focado em algum nicho de mercado

e organizado

¢ um bom planejador

e um bom ouvinte, especialmente das tendéncias de mercado
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e visiondario em seu pensamento
¢ engenhoso

« um calculado tomador de riscos

Especialmente numa industria que se configura como a terceira maior do mundo, e

de mais veloz modificagbes de contexto e tecnologias.
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O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA AS EMPRESAS DE
SOFTWARE

Michael E. Porter, em seu livio "Estratégia Competitiva" , descreve a industria
emergente como aquela recentemente formada, ou reformada, criada por inovagao
tecnolégica, surgimento de novas necessidades dos consumidores, citando como
exemplo as industrias de computadores pessoais, 0 processamento da linguagem,

etc.

Nao se pode dissociar a industria de manufatura de computadores pessoais e a de
servicos de informatica em geral, sendo valida a mesma classificagéo, isto &, de

emergente.

Ainda no mesmo livro, Porter declara que "a caracteristica essencial de uma industria
emergente, do ponto de vista da formulagao de estratégia, € que nao existem regras
nesse jogo", fazendo uma analise dos problemas competitivos que essa industria

sofre.

Por outro lado, Igor Ansoff' notou que "sdo necessdrias regras adicionais se a

empresa quiser ter um crescimento ordenado e lucrativo".

Essas afirmagbes aparentemente tornam o planejamento estratégico desse setor
ainda mais nebuloso, o que obriga a uma maior clareza na definigdo das variaveis a

serem consideradas no planejamento.

! Ansoff, Igor, Corporate Strategy, New York, McGraw-Hill, 1965, p. 103
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Planejamento estratégico, por defini¢ao, significa planejar o futuro considerando as
limitagdes, pontos fortes e fracos de uma organizagdo, bem como as alteragbes do
macro ambiente, sobre o ponto de vista econdmico, politico, tecnolégico, social,

ecolégico, legal, geografico e, principalmente, competitivo.

A industria de software no Brasil possue caracteristicas bastante peculiares, quando
confrontada com a industria de informatica em geral (hardware, bird de servigos,
Redes de Valor Agregado, etc.): |

¢ baixas barreiras de entrada

e exigéncia de ma&o de obra mais capacitada, e mais dificilmente encontrada pelas
condi¢des de ensino no pais

+ baixo investimento inicial (ndo é necessaria a aquisicdo de equipamentos caros)

e indefinicdo politica quanto ao direito autoral e as penalidades em infringi-lo. Por
outro lado, um funcionario pode sair de uma empresa e levar toda a tecnologia
para uma concorrente, e a alteragdo de algumas linhas de programa
descaracteriza a pirétaria ou a cbdpia. Nao ha como impedir, ou dificultar, tal agdo

o falta de politica federal de incentivo a pequena industria de sofware, que nao pode
dar como garantia de financiamento seu patriménio

¢ incentivos localizados em algumas cidades para programas de desenvolvimento
de industrias de producdo de software, tais como Campinas, Florianépolis, Séo
Carlos.

e concorréncia de empresas com proﬂssionaisb liberais, ou mesmo pessoas sem
formacgdo, que vendem softwares, ou prestam servigos, a pregos muito mais
baixos, provocando uma concorréncia que pode ser comparada com o “dumping”

sofrido pelas industrias de bens tangiveis
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rapida obsolescéncia do produto ou servico oferecido, o que exige uma
dinamicidade muito grande

dificuldade de colocagdo de um produto nacional, quando concorrente de um
estrangeiro. Aliado a isto, & exigido alto volume de vendas para justificar-se a
comercializagao

falta de preparo do consumidor, tanto industﬁal quanto pessoal, na decisdo de
compra, sendo necessario uma orientagdo prévia, formando-o e informando-o
sobre o produto e sua necessidade

retracao do consumidor a qualquer turbuléncia economica, pois a informatica &
considerada despesa nas empresas, e nao investimento, sendo postergada a
aquisicdo de produtos e servigos, ou mesmo cortadas verbas

o despreparo do consumidor permite que empresas de renome e tradicdo em
outros segmentos entrem em nichos especificos de mercado, mesmo sem
capacitacao especifica, e abarquem contratos que poderiam ser oferecidos a
outras empresas de pequeno porte, mas sem uma imagem consolidada

alto nivel de exigéncia do govemo nas concorréncias publicas, inviabilizando a
entrada de pequenas empresas nas licitagbes, sendo possivel apenas por
intermédio de maiores, chamadas “brokers” ou “integradoras”

desconfianga do mercado, por mal atendimento prestado por empresas nao
idoneas, que oferecem servigos pafa 0s quais nao estao capacitadas

_dificuldade em definir os diferentes perfis de profissionais, conforme os diferentes
produtos que devam ser desenvolvidos. Assim, o desenvolvedor de software de
comunicagdo de dados tem um perfil completamente distinto de um analista que
necessita entrevistar usuarios para desenvolver um sistema contabil, por exemplo

falta de uma metodologia clara e difundida que permita avaliar produtividade e

qualidade do trabalho. Sob qualidade e produtividade de software muito se tem
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escrito, mas ndo ha nenhuma conclusdo definitiva, ou mesmo sinalizagdo de
algum critério que possa ser considerado padrao pelo mercado

e custo elevado de ferramentas e insumos que aumentem a produtividade e
qualidade do trabalho (ferramentas “case”), além da diversidade de produtos com
essa finalidade oferecidos pelo mercado

¢ multiplicidade de nichos a serem abordados, pois 0 espectro do software é tao
extenso quanto a imaginagao e criatividade

¢ indefinicdo quanto a tendéncias de mercado e de tecnologias

Portanto, o desafio do empresario da pequena empresa de software é imenso, e nao
se pode dizer que uma empresa vencedora hoje pode ser vista da mesma forma

daqui a trés anos, se nio contar com constante evolugao e criatividade.



CAPITULO 4

METODOLOGIA PARA
FORMULAGCAO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO
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COMO FORMULAR O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A elaboragéao do planejamento estratégico requer algum tempo e serenidade para ser
desenvolvido. N&o se pode desejar que com pouco esforgo se desenvolva um plano
perfeito, ou proximo 'da perfeicdo, nem que se acerte integraimente o previsto,
devendo-se sempre ter em mente a flexibilidade do planejamento, e a possibilidade

de altera-lo caso as condigdes previstas ndo estejam sendo atendidas.

Segundo o Modelo da Escola de Desenho Estratégico e o Modelo de Steiner, vistos
no cépitulo 1, o planejamento estratégico implica em um monitoramento do
macroambiente externo e adequacao das estruturas e recursos intemos da empresa
para identificar novas oportunidades e enfrentar as ameagas surgidas no

macroambiente.

A esses dois componentes que constam do planejamento Foote e Abbel
acrescentam uma clara definigdo do negécio como imprescindivel para uma maior

participagdo de mercado, independente do setor abordado.

Portanto, para a elaboragcdo de um planejamento estratégico coerente e

fundamentado trés componentes devem ser considerados:

. Definigdo do Negécio;
. . Analise do Ambiente Externo;

. Anélise do Ambiente Intemo (Perfil da Empresa).
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O estudo desses trés componentes far-se-a através de um check list, onde todos os

passos sao detalhados. Assim, temos:

Defini¢cao do Negdcio

A definicdo do negécio € determinada com os passos 1 e 2 do presente trabalho, isto
é:

- passo 1: definindo o negécio:

- passo 2: definindo a misséo, os valores nucleares e os objetivos da empresa.

Analise do Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo inicia-se com o prognéstico de um ou mais cenarios,
continuando com a percep¢ao de oportunidades e ameacas externas, a segmentagéo
de mercado e consumidores, a compreensdo da industria e da concomréncia. Os
passos que permitem delinear esse contexto sao:

- Passo 5: Analizando Forgas e Fraquezas....

- Passo 6: Entendendo seu Negocio (segmentagao de consumidores)

- Passo 7: Entendendo seus Consumidores (perfil do consumidor)

- Passo 9: Entendendo sua Industria

- Passo 10: Entendendo seus Concorrentes
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Analise do Ambiente Interno

Como uitima etapa para a formulagdo do planejamento estratégico deve-se olhar
para a empresa, em sua estrutura organizacional, os produtos e servigos ofertados,
seus recursos e objetivos. Os passos propostos para o cumprimento desta fase sao:

- Passo 5: Analisando Forgas, Fraquezas....

- Passo 6: Entendendo seu Negbcio, Produtos e Servigos

- Passo 8: Redefinindo seu Negdcio

A partir da analise acima a empresa tem uma viséo que lhe permite formular suas
estratégias intemas e externas (passos 11 e 12), que lhe permitirdo atingir os

objetivos propostos.

A maior dificuldade do planejamento esta em sua implantacao, razdo do fracasso de

muito trabalho, tornando, muitas vezes, o empresario cético quanto a sua eficacia.

Para evitar percalgos, € sugerida uma maneira de implementar o planejamento,
avaliando as principais razdes que levam ao fracasso, e sugerindo formas de evita-lo.

Este aspecto é detalhadamente visto no Passo 13 deste trabalho.

A importancia de um check list para simplificar o processo de formulacao estratégica
é prover uma metodologia que permita correlacionar todas as variaveis envolvidas de
forma clara e direta, sem que, por desconhecimento, esquecimento ou negligéncia,

algumas sejam desconsideradas.
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Para o empreendedor de pequenos negdcios, onde ha uma sobrecarga maior de
atividades, e os recursos sao escassos, o check list permite que aborde

sistematicamente areas que n&o sdo de seu total dominio.

A principal vantagem é prover um mecanismo que, com o passar do tempo, seja
incorporado a toda a companhia, permitindo que as questdes aqui colocadas sejam
internalizadas, e um esforco menor é dispendido a cada vez que o planejamento €

reavaliado.
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PASSO 1 DEAININDO !
NECTCIC!

A definicdo do negdcio mais freqlientemente usada é baseada em Abell’, utilizando

as areas de atividade e n&o os recursos funcionais da empresa.
Abell sugere que um negdécio seja definido a partir de trés variaveis, em termos de:
1. Abrangéncia das atividades;

2. Diferenciagao dos produtos da empresa, para atender a diferentes segmentos de

mercado;

3. Diferenciagao dos produtos da empresa em relagdo aos produtos de seus

concorrentes.

A abrangéncia e a diferenciagdo podem ser consideradas em trés dimensbes, em

termos de:
. grupos de clientes atendidos;
. funcdes executadas para os clientes;

. tecnologias utilizadas;

! Abell, Derek F., Definigdo do Negécio - Ponto de Parida do Planjamento Estratégico, 1990,
Editora Atlas
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ao invés de utilizar-se apenas das variaveis bidimensionais de produtos e mercados,
pois o produto é o resultado de tais opgbes, ndo uma decisdo independente que

resulta em tais opgoes.

Figura 23 - As Dimensdes para Definicdo dos Negoécios

? Necessidades do Cliente

-
Gruposde Clientes

Tecnologias Alternativas

Ansoff compartilha dessa idéia ao afirmar que "uma missdo € uma necessidade
existente que pode ser satisfeita por uma gama de produtos; um cliente € um

comprador efetivo do produto”.

Grupos de Clientes Atendidos

Os grupos de clientes atendidos sao classificados conforme sua identidade, sendo

utilizados normalmente as caracteristicas geograficas, aspectos demograficos,
caracteristicas de personalidade do consumidor final ou setor de atividade e porte da

empresa cliente.

O importante é salientar a maior dificuldade do consumidor na aquisi¢éo de servigos
que de bens tangiveis. Isso se deve a maior intangibilidade e a ndo padronizagéo dos

_Servicos.
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E imprescindivel a determinagéo dos grupos de clientes que se deseja atender, bem

como seu comportamento, para o estabelecimento da definicdo do negdécio.
E importante determinar nésse grupo de clientes:

. propésito do uso do servigo;

. quem toma a decisao;

. 0 tempo de uso do produto ou servico;

. se o produto é utilizado isoladamente ou por um grupo de usuarios;

. a composicao do grupo que demanda o produto/servico.

Os consumidores normalmente fazem suas escolhas entre diferentes ofertas de

servigos percebendo as diferengas entre elas.

No setor de informatica essa questdo se torna ainda mais complexa pela amplitude

de clientes que podem ser atendidos por seus produtos/servigos.

Os potenciais clientes de servicos de informatica podem ser classificados em
consumidor final "pessoa fisica" (profissional liberal, estudantes e outros que
adquirem tais produtos), "pessoa juridica" que serve-se de tais produtos apenas para

agilizar seus negoécios internamente e racionalizar seus processos, € 0 consumidor
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intermediario que utiliza-se da informatica para aumentar sua vantagem competitiva

em relagéo aos concorrentes, ou por solicitagdo de seus clientes.

Fungoes de Clientes

"As funcbes devem ser separadas conceitualmente da maneira pela qual elas sdo
realizadas ("tecnologia") e dos atributos ou beneficios que o cliente possa perceber

como importantes critérios de escolha" .

As fungdes podem ser complementares quando a execugido de uma implica na
realizacao de outra. No setor de informatica é bastante usual essa
complementaridade, pois a comercializagdo de um servigo implica no fornecimento de

outros, sendo comum a necessidade de treinamento, por exemplo.

. Essa complementaridade faz com que muitas vezes as empresas de informatica

ampliem o escopo de definicdo de seus negocios, incorporando novas fungoes.

As fungbes podem ser similares quando o desempenho de uma funcdo € muito

semelhante ao de outra.

No setor em estudo é muito comum a incorporagdo de novas fungbes ao negocio da

empresa quando essa deve prestar servigos similares para o atendimento ao cliente.
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Ha ainda as fungbes nao relacionadas entre si, quando o cliente tem muitas

necessidades a serem satisfeitas, ndo podendo atendé-las uma Unica empresa.

Na informatica, as diferentes "fungdes dos clientes" tem propiciado o surgimento de
diversas empresas para atendé-las, como por exemplo, automagao industrial, predial,

de escritérios, comercial, produtos de lazer, etc.

Tecnologias Alternativas

" A forga mais dramatica a definir o destino do homem é a sua tecnologia”

(Kotler).

A principal caracteristica da tecnologia é o seu dinamismo.

Tecnologias alternativas sdo as diferentes formas de execug¢do de dada fungao para
um cliente. Dessa forma, a tecnologia € um tipo de solugcdo para o problema do

cliente.

O que se observa € que no setor de informatica a tecnologia é fator relevante na
definigdo do negdcio, tanto pela amplitude de tecnologias existentes quanto pela alta

velocidade de transformacéo, sendo dificil acompanhar as tendéncias tecnologicas.

Assim, se uma empresa estabelecer seu negécio a partir da tecnologia corre o risco

de ver-se rapidamente com necessidade de redefinicido de seu negdcio.
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Um cuidado adicional que deve se tomado, especialmente nesse setor, é nao perder
o foco, que é em ultima instancia o cliente, deslumbrando-se com a tecnologia, visto

ser ela um instrumento para a realizagao do negdécio.

Uma forma de relacionar a abrangéncia e a diferenciagdo é através de uma

estratégia de marketing.
Existem trés alternativas para se definir um negécio:

Estratégia Concentrada ou Localizada. quando os recursos da empresa s&o
demasiadamente limitados, devendo ser focado em determinado grupo de clientes,

ou fungdes de clientes, ou ainda num determinado segmento tecnolégico;

. Estratégia Diferenciada: quando os concorrentes estdo recorrendo a estratégias
segmentadas para se posicionarem no mercado. O aspecto mais importante quando
adotada essa estratégia é a determinagao dos segmentos a serem atendidos, € da

clareza com que esta diferenciacdo é apresentada ao mercado.

Estratégia Indiferenciada ou N&o-Diferenciada: usada quando ha grande

homogeneidade de produto e de mercado.

Do acima exposto, quanto a clientes, fun¢gdes e tecnologias, bem como fatores
relacionados ao macroambiente, fica claro que as empresas de software,
especialmerite as de pequeno porte, nao podem aplicar uma estratégia

indiferenciada.



167

Para a definicdo estratégica do negécio, trés perguntas devem ser satisfeitas:
e Qual o0 nosso negécio?
e Qual sera o nosso negécio (se nenhum esforgo de mudanga for feito)?

e Qual deveria ser o nosso negécio?

O aspecto mercadolégico € de suma importancia na definicdo do negécio, bem

demostrado pelo texto abaixo:

“ Nao me ofere¢a coisas.

N&o me ofereca roupas. Ofereca-me uma aparéncia bonlta e atraente.

Nédo me ofere¢ca sapatos. Oferega-me comodidade para meus pes e o prazer de
caminhar.

Nao me oferega casa. Oferegca-me seguranca, comodidade e um lugar que prime pela
limpeza e felicidade.

Né&o me ofereg¢a livros. Oferega-me horas de prazer e o beneficio do conhecimento.
N&o me ofere¢a discos. Ofereca-me lazer e a sonoridade da musica.

Nao me ofere¢ca ferramentas. Ofere¢a-me o beneficio e o prazer de fazer coisas
bonitas.

Nao me oferega moéveis. Ofereca-me conforto e tranquilidade de um ambiente
aconchegante.

Nédo me ofere¢a coisas. Ofere¢a-me idéias, emoc¢des, ambiéncia, sentimentos e
beneficios. Por favor, ndo me oferega coisas”.

(Autor Anénimo)’

! vasconcelos Fitho, Paulo de, Planejamento Estratégico para a Retomada do
Desenvolvimento, Livros Técnicos e Cientificos, 1985, p. 39
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FOLHA DE TRABALHO 1 - DEFININDO O NEGOCIO

O negocio de minha empresa é:
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PASSO 2 | DEAININDO A
IVKSESAC

“Nao ha vento favoravel para aquele que nao sabe onde ir”
Séneca

A missdo da empresa € a expressdo da companhia. As principais razoes para o

estabelecimento da misséo sao:

e promover a clareza de propositos por toda a companhia
+ fundamentar as decisbes da companhia

s comprometer toda a companhia com seus objetivos

A missao deve ser suficientemente focada para dar dire¢do e guiar a empresa. Esta
concentrag¢ao de objetivos € a chave para a empresa diferenciar-se no mercado para
seus clientes e de seus concorrentes. Nada mata tado rapido uma empresa do que

tentar fazer tudo a0 mesmo tempo.

Por outro lado, a miss@o deve ser ampla o bastante para permitir o crescimento da

empresa e a realizacido de todo o seu potencial.
Enfim, a principal vantagem do estabelecimento da missdo da empresa é envolver
todas as pessoas, 0 proprio empresario, 0s executivos, empregados, consumidores,

fornecedores..., e formar uma equipe.

As principais questdes a serem colocadas no estabelecimento da miss&o da empresa
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e quais as necessidades do mercado / consumidor a serem atendidas?

e com quais produtos / servigcos poderemos atendé-las?

¢ quais as tecnologias a serem empregadas?

e quais s&o nossas capacidades, habilidades, conhecimento (expertise) e recursos?

e quais oportunidades de mercado ha para nossos produtos e quais as ameagas
que sofremos de nossos competidores?

e 0 que queremos atingir agora e no futuro (metas)?

¢ quais os valores, crengas, aspiragoes e filosofias devemos praticar?

e como a empresa € percebida pelo mercado (imagem)?

e quais sdo as atitudes da empresa em relagdo aos seus empregados?

Segundo o Modelo de Processo de Planejamento Estratégico da Escola de Desenho
Estratégico (capitulo 1), as empresas deveriam buscar sua “core competence”, que a
diferencia no mercado. Logo, o passo seguinte &€ a determinagdo dos valores

nucleares que representam o foco da empresa. Os valores da empresa podem ser:

- focados no consumidor

- baseados na int_egridade

- "corporate citizen"

- baseados na qualidade do servigco

- orientados a pessoas (assegurar o futuro dos empregados)

- orientados a agao ( encorajar o desenvolvimento e ampliagao de idéias)

A esséncia do negébcio é determinar os produtos e servigos oferecidos, a tecnologia

utilizada, e o perfil dos consumidores.
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A seguir, deve-se estabelecer objetivos a serem atingidos, focados na missdo e

valores nucleares da empresa.

Os objetivos podem ser qualitativos ou quantitativos, desde que simples, para

estarem “na mente” de toda a empresa.

Os objetivos quantitativos podem refletir ndo apenas as finangas da empresa, mas

também seus valores nucleares.
Os objetivos, bem como os orgcamentos, permitem o controle de performance, pois
nao dizem respeito a ag¢bes especificas, mas controla a performance giobal da

empresa (capitulo 1).

Em resumo, uma boa definigdo de missdo deveria:

definir o propésito da organizagéo

« identificar servigos e mercados relevantes

e permitir a revisdo das estratégias correntes e futuras da organizagéo

o diferenciar a organizag¢ao de outras em seu setor

¢ criar um equilibrio entre visdo mais focada e amplitude de idéias

¢ ser especifico o bastante para ter impacto no comportamento da organizagao

¢ ser realista, atingivel e flexivel

e focar mais nas necessidades de seus consumidores e na maneira de satisfazé-los
do que nas caracteristicas dos servigos em si

o refletir as competéncias intrinsecas (“core compentences”) da organizagao
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o permitir mais proximidade dos objetivos corporativos, tal que o sucesso em atingir
a missao possa ser avaliado

e ser claramente formulado e amplamente comunicado por toda a organizagao

Enfim, a Missao deve ser realista, atingivel e suscinta, estabelecendo uma vantagem

competitiva sustentavel. Por fim

“As empresas morrem de indigestdo mais do que de fome™' .

! Packard, David, The HP Way, Editora Campus, 1995
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FOLHA DE TRABALHO 2 - ESTABELECENDO A MISSAO

A missdo da empresa é:
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FOLHA DE TRABALHO 3 - Estabelecendo os Valores Nucleares da
Companhia

Os valores nucleares da minha empresa séo:
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FOLHA DE TRABALHO 4 - Estabelecendo Objetivos para a Companhia

Os objetivos de minha empresa s&o:

Objetivos Quantitativos Prazo
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PASSO 3 DESENBANI
CENALIS

A andlise do ambiente é fundamental para a empresa posicionar-se em relagao a si

mesma e aos seus concorrentes, bem como entender o contexto em que atua.

O primeiro instrumento a ser considerado é a geragdo de cenarios, oferecendo uma
visdo de futuro e as perspectivas de agido. A dinamicidade da indlstria de software,
aliada a caracteristicas ja descritas, sugerem que o0s cenarios s3o particularmente
dificeis d'e serem estabelecidos. Por outro lado, determina-los é vital, pois serdo nos
possiveis cenarios modelados que todas as empresas irdo competir, constituindo-se

numa “arena”.

A primeira dificuldade que se observa é na escolha das fontes e na fidedignidade dos
dados obtidos. Por outro lado, o Brasil ndo possue institutos de pesquisa equipados
para analisar diversos aspectos da economia, € levantar estatisticas sobre diversos
segmentos da economia, aliada a desconfianga do empresario nacional em fornecer
dados de sua empresa, corh receio de munir seus adversarios com subsidios para

|
determinagéo de agbes competitivas’ .

Usando-se os procedimentos indicados pela Metodologia de Gerag¢do de Cenarios da
Abt Associates Inc. (capitulo 1) acredito que os principais variaveis a serem avaliadas

pelo setor s&o:

! Nota: Em artigo publicado na Revista Exame, 25.10.95, sob o titulo Aos credores: retomei,
mostrando a dificuldade de um poderoso grupo pemambucano, com patrimonio superior a 1
bilhdo de dolares, um banqueiro afirma que “os dirigentes da empresa disseram que n3o tém o
habito de produzir balancetes mensais para que os numeros de seu negocio nao corram o risco
de serem conhecidos pela concorréncia”



1.Aspectos Econbémicos
a) variagdo do PIB

b) nivel de investimento
c) inflagéo

d) juros

e) estabilidade monetaria

f) distribuicdo de renda

2. Aspectos Politicos
a) relagdes exteriores

b) politica crediticia

3. Aspectos Sociais
a) estrutura de consumo em cada segmento sécio econdmico
b) estilo de vida de cada segmento, tendéncias

c) condigdes de vida de cada segmento (moradia, lazer, trabalho)

4. Aspectos Demograficos
a) distribuicao etaria da populagéo brasileira

b) densidade populacional

5. Aspectos Culturais
a) nivel de escolaridade

b) caracteristicas da orientacéo educacional: tendéncias

176
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6. Aspectos Tecnolégicos

a) capacidade para aquisi¢éo e desenvolvimento de tecnologia
b) prote¢cdo de patentes

¢) ritmo das mudancgas tecnolégicas

d) recursos para pesquisa e desenvolvimento

e) transferéncia de tecnologia

7. Variaveis Legais
a) legislacao tributaria
b) legislagéo trabalhista

c) legislagdao comercial

Aspectos Econdmicos

Variacao do PIB

A projecao de crescimento do PIB para 1996 situa-se entre 2 a 2,5%, segundo o
economista Rabello de Castro, do Rio de Janeiro, e 4%, segundo o diretor de Politica

Monetaria do Banco Central, Francisco Lopes.

Este crescimento deve-se especialmente a promessas de varias empresas
estrangeiras e nacionais em investir no pais. Salientam-se o setor automobilistico e

as privatizacbes, com a consequente inje¢cdo de recursos.

Para os proximos anos a previsdo de especialistas € de crescimento do PIB,

conforme figura abaixo:
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Figura 24 - Projecéao de Crescimento do PIB até o ano 2000

Crecimento do PIB

N

NN
l
T

O =NWwHhHO
L
I

——1
]

1996 1997 1998 1999 2000

Ano

Fonte: Revista Veja - 7/02/96, pag, 31

Nivel de Investimento

O Brasil, considerado um mercado emergente, atrai investimentos estrangeiros
diretos e indiretos, em agbes e titulos. As consideragbes a serem feitas sdo da
necessidade do governo remodelar seu papel econémico, através do equilibrio de

suas contas, liberacdo de mercados e independéncia do banco central.

Segundo a midia impressa, a expectativa de investimento direto para os proximos 5

anos gira em torno de 20 bilhées de ddlares.

Os investimentos hoje correspondem a 17% do PIB, contra apenas 13% ha apenas

trés anos.
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Inflagédo

Apbs décadas de inflagéo crescente, atingindo patamares de 2.500% ao ano, o pais

viu, a partir de julho de 1994, uma queda acentuada da inflagéo, atingindo indices
anualizados de 20%.

O grafico abaixo mostra a evolugao dos IGP-M da FGV, em 1995 - em %

Figura 25 - Evolucéo do {GP-M da FGV no ano de 1995, em %
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Fonte: Revista Exame - Edicdo Especial - 20/12/95

A estimativa do mercado é que a inflagdo feche o ano de 1996 na faixa de 10% a
15%.

Figura 26- Projecéo de Inflacdo IPC-FIPE para o ano de 1996 - em %
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A projecéo de inflagdo anual para os préximos anos é de queda, atingindo a niveis

internacionais e colocando o pais em condigbes econdmicas do primeiro mundo.

Figura 27- Projecéo de Inflagédo até o ano 2000 - em %
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Juros

Para sustentar o Plano Real, um dos pilares tem sido a taxa de juros. Esta politica
tem sido usada pelo governo para deter o consumo e a inflagdo, atrair capital

estrangeiro ( e protegé-lo de riscos) e aumentar as reservas.

O efeitos colaterais de tal politica sdo a queda de consumo, do emprego,
inadimpléncia, o desestimulo e inviabilidade do investimento produtivo e 0 aumento

da divida interna.

O pais gastou R$ 21 bilhées em 1995 com os juros da divida, pois s6 em titulos nas
maos de grandes bancos o governo tem cerca de 100 bilhdes de reais, ou 30% do
PIB. A expectativa é de gastar R$ 50 bilhdes em 1996, se a taxa se mantiver nos
mesmos patamares. O problema é que, no Brasil, se os investidores perceberem que

a divida esta alta demais comeca a haver o temor do calote, e passam a exigir juros
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cada vez maiores para comprar os papéis do govemo. Como consequéncia, a divida

publica tende a explodir em alta velocidade, elevando a inflagio.

O Brasil tem uma das mais altas taxas de juros de todo o mundo, com juros reais (ja
descontada a inflagdo) de 30% ao ano.

A tabela abaixo mostra as taxas de juros praticadas por diversos paises no mundo.

Tabela 20 - Taxas de Juros no Mundo - em %

Pais Taxas Reais ao ano - %
México 0,7
Japao 1,4
Alemanha 2.4
EUA 3.1
Inglaterra 3,5
Canada 39
Franca 4,7
Chile 4,7
ltalia 50
Argentina 58
Brasil 29,2

Fonte: Revista Exame - dezembro / 1995
O problema destas taxas de juros escorchantes é que ninguém consegue sobreviver
a elas. No mercado do hot money, por exemplo, as taxas alcangam entre 45% e 55%
para pessoas fisicas e 30% a 40% para pessoas juridicas, segundo média estimada

pela EFC Engenheiros Financeiros Consultores, de Sdo Paulo.

O cenario que se esbog¢a para o ano de 1996 é de queda de juros gradual e discreta,
més a més, projetando juros reais de cerca de 15% ao ano. A justificativa para esta
tendéncia € o crescimento da economia mundial (em tomo de 2,5%, segundo
algumas estimativas) e redugdo dos juros internacionais, favorecendo os

investimentos em mercados emergentes e propiciando uma queda de juros no pais.



182

Esta queda de juros devera ser paulatina, pois caso contrario a inflagdo pode
acontecer pela explosdo de consumo, consequéncia do desequilibrio entre oferta e

procura por bens e servigos.

SegUndo proje¢bes do Departamento de Economia do Lloyds Bank, o ano de 1996

promete maior transquilidade e menor crecimento, segundo tabela abaixo.

Tabela 21 - Projecdes da Economia para 0 ano de 1996

1995 1996
Inflagdo 24% 17%
Juros Reais 29,2% , 15%
Cambio R$ 0,985 R$ 1,05
Exportagtes US$ 46 US$ 49
(em bilhdes)
Importacées USS$ 49 US$ 49
(em bilhdes) : .
Reservas US$ 48 US$ 48
(em bilhdes)
Crescimento 4,5% 3%
do PIB '

Fonte: Revista Exame - VIP, dezembro / 1995

Embora haja grande dificuldade em projetar-se os juros até o final da década, a
estabilizacdo monetaria, aliada a perspectiva de ajustes das contas publicas, levam a

uma previsao de queda de juros.

Figura 28 - Projecdo da Taxa de Juros até o ano 2000
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Establibidade Monetaria

O otimismo decorrente da implantagdo do Plano Real provocou uma euforia na
economia, que projetava, no primeiro trimestre de 1995. um crescimento de 12% ao

ano.

O ideal, para desaquecer a economia, teria sido um ajuste fiscal baseado em
significativo corte nas despesas publiéas. Entretanto, tal proc;edimento dependia de
reformas constitucionais que demandavam tempo. Assim, o caminho encontrado pelo
governo foi o aperto monetario, pelo aumento dos recolhimentos compulsorios,
restricées quantitativas ao crédito, criacdo de cunhas fiscais e manutencdo de taxa

de juros bastante elevada.
A politica monetaria conseguiu restabelecer o equilibrio macroeconémico, pois:

. as taxas de inflagao cairam para menos de 1,5%, sem tendéncia de aceleragéo;

. os saldos comerciais voltaram a ser positivos, projetando um déficit externo em
conta corrente de cerca de 2% do PIB, financiavel por investimentos diretos e capitais
de médio e longo prazo;

. 0 PIB cresceu 4,5% ao ano, em 1995.

Sem um ajuste fiscal, demorado devido a alteragdes constitucionais, a politica de
juros altos e as bandas cambiais mdveis poder&o continuar mantendo o balango de

pagamentos estavel, mas as taxas de crescimento serdo menores que em 1995.
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O mais importante € que profundas alteragdes constitucionais vém sendo votadas no
Congresso, com o objetivo de consolidar a estabilidade monetaria e implantar

reformas estruturais.

Distribuicdo de Renda

A estabilidade que marcou o ano de 1995 trouxe uma mudang¢a estrutural na
sociedade brasileira: as familias de baixa renda tiveram seu maior poder de compra
na ultima década e meia. Em setembro, o rendimento médio real dos 10% mais

pobres aumentara quase 30% em relacido a janeiro.

Uma inflagcao de 47% ao més come 32% do salario em apenas 30 dias  Uma alta de
precos de 20% ao ano corréi 16,7% da renda em 12 meses. Calcula-se que esses
indices retiravam das familias mais pobres algo como 15 bilhées de délares ao ano.
S0 isso ja explicaria 0 ganho do poder de compra da maioria da populagao, que nao
tinha defesa contra a alta inflacdo. Como acréscimo ao poder de compra do

trabalhador, o governo elevou o salario minimo para mais de 100 délares mensais.

A projegdo de queda de inflagao leva a crengca de melhor distribuicdo de renda,

especialmente com ganhos para as classes inferiores.

A classe média, que em tese pagou a maior parte da conta da estabilizagdo, devido
ao aumento de pregco dos servigos, participou em parte dessa melhoria de vida,
adquirindo mais carros importados ou nacionais. Pressionados pela midia, os pais de
classe média colocam o computador como primeiro item na lista de investimentos de

longo prazo, pois em suas cabecas o computador € garantia social de emprego num
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mercado de trabalho cada vez mais acirrado e exigente de conhecimentos de

informatica.

Aspectos Politicos

Relag¢ées Exteriores

Com o novo governo iniciou-se uma fase de intensos contatos diplomaticos com
outros paises, sendo que o presidente encerra seu primeiro ano de mandato com
visita a dezenove deles. A importancia do fato reside em que a atuagdo do pais no
cenario intemnacional reflete o que vem acontecendo internamente.

Segundo o embaixador norte-americano Mervyn Levitsky “N&o é complicado explicar
porque o Brasil tem hoje uma politica externa mais ativa. A politica externa tem uma
fonte na politica doméstica. Com uma inflagdo controlada, o Brasil pode agora ser um

verdadeiro parceiro para os Estados Unidos”.

A importancia desse estreitamento de relagdes € a maior credilbilidade do pais e,
consequentemente, a atragao de capitais estrangeiros. Em 1977, quase 8% de todos
os recursos que as multinacionais investiam vinham para o Brasil. Se considerados
apenas os paises emergentes esse recursos somavam 32,3%, mas hoje sio apenas

de 3,21%.

Em 1995, o pais deve fechar o ano com 1,4% dos recursos gastos pelas

multinacionais em todo o mundo (paises ricos e pobres).
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A maior exposi¢ao do pais obriga-lo-a a lidar com potenciais conflitos de interesse em
areas distintas, tais como a de prestagdo de servicos, prote¢do de direitos

intelectuais, etc.

Politica Crediticia

A politica de crédito tem sido utilizada como instrumento para contengéo da inflagao.
Em 1995 houve um enxugamento de dinheiro, com retengcdo do compusério sobre
depositos a vista. Consequentemente, o crédito tomou-se mais seletivo, e muitas
empresas passaram por dificuldades para trabalhar seu capital de giro.

As expectativas para 1996 sdo de maior flexibilizagio do crédito, ja iniciada no final
de 1995, pois, segundo o ministro da economia, houve um certo exagero no uso

desse instrumento, provocando um arrocho além do necessario.

Aspectos Sociais

Um dos aspectos mais importantes a serem considerados é a estrutura econémica da
sociedade. Segundo estudos recentes da economista Sonia Rocha, do IPEA, o
- nimero de brasileiros em estado de indigéncia é de 16,6 milhées, e ndo 32 milhdes,

como apregoado por diversas campanhas.

Por outro lado, embora muitos brasileiros sejam considerados desempregados, ou
sub-empregados, esta havendo um aumento da economia informal, sem registro em

carteira e declaragcao de rendimentos.
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Estrutura de Consumo

Segundo a revista Veja, em 06 de setembro de 1995, no artigo “Um mal modemo”,

cerca de um tergo das familias brasileiras de classes A e B tem computador em casa.

A facilidade colocada por varios bancos, aliada a imagem de que é necessario
conhecimentos de informatica para a ascensao social e profissional, leva a crer no
aumento do percentual de aquisicdo de equipamentos por todas as classes situadas

no patamar superior de consumo da populagao.

Estilo de Vida

No inicio da décadé, surgiu nos Estados Unidos uma nova forma de viver, onde as
pessoas passam a maior parte do tempo em “casulos”, isto &, suas casas,
executando todas as tarefas, desde o trabalho, através da modema tecnologia, até o
lazer, adquirindo alimentos, fitas de video, assistindo ao cinema via TV a cabo,
realizando operagéeé bancarias, fazendo compras de supermercado, etc. Sdo os

denominados “cocooners”.

No Brasil, ja estdo disponiveis quase todos esses servicos, € um nimero cada vez
maior de familias vivem “encasuladas”. A alta taxa de criminalidade das grandes
cidades € um fator a mais, apontado por todas as familias, para adotarem este estilo

de vida.

O perfil destas familias & de pais com profissdes liberais, ou executivos, que ja lidam
com a informatica no seu dia a dia, e fazem do lar uma extensdo de seu escritério, no

que concemne a tecnologia.
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Um pool de pequenas empresas em Sdo Paulo, que oferecem servigos via telefone,
fax ou computador, teve suas vendas aumentadas a taxa de 15% ao més, durante o
ano de 1995, e dois grandes supermercados ja oferecem um catalogo de seus

produtos ém CD-ROM.

O uso da Internet, que permite compras de e para qualquer lugar do mundo também

tem influenciado o comportamento da classe média.
i

Condig¢bes de Vida de cada segmento

Uma das caracteristicas mais marcantes desta década € o aumento da taxa de
desemprego em todo o mundo, provocado pelo crescimento populacional e pela

tecnologia.

No Brasil, em alguns casos, o desemprego industrial & reflexo da abertura
econdmica, pois € dificil manter empregados com altos encargos sociais, quando a

importacao é facilitada e as aliquotas sao baixas.

Além da crescenfe onda de desemprego, ha casos de regressao social. Estudo feito
em Sao Paulo mostra que metade dos trabalhadores demitidos acaba conseguindo

emprego na mesma profissdo, mas em 90% dos casos com um saldrio menor.

O fendmeno que tem ocorrido € a terceirizagdo dos servicos. Em alguns setores, os
funcionarios continuam trabalhando para seu antigo dono, mas sem direito a férias,
décimo-terceiro salario, etc. Assim, a renda familiar decresce, embora o trabalho

continue o0 mesmo.
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A ultima pesquisa sobre desemprego feita pela Fundagao Getulio Vargas mostra uma
tendéncia de aumento do desemprego devido & combinagdo de dois fatores:
aprofundamento de programas de reestruturacdo nas empresas, destinados a
aumentar a produtividade, e aumento das importacoes, seja de produtos acabado_s
ou insumos. Como o crescimento do PIB em 1996 deve ser um pouco menor que de

1995, espera-se mais desemprego.

Aspectos Demogféﬂcos

Apesar do Brasil ser eminentemente catdlico, e apesar do governo nao ter implantado
qualquer programa de controle de natalidade, a taxa de fertilidade do pais caiu ano

apoés ano, situando-se hoje em 2,1 filhos por casal.

Devido a queda na taxa de natalidade, o pais vem envelhecendo, e a idade média do
brasileiro passou de 18 para 23 anos. Como consequéncia tem-se mais

produtividade, maiores niveis de renda e maiores gastos até 45 anos.

Com o envelhecimento da populagdo vem o habito de poupar para a velhice. Ao
poupar, aumentamos nossas reservas e assim, nossa capacidade de financiar o
crescimento econdmico do pais. Este fendmeno tem sido observado em Cingapura e

China, e ndo ha nada que nos impec¢a de extrapolar tal raciocinio para o Brasil.



190

Aspectos Culturais

A maior dificuldade em trabalhar-se com tecnologia € a médo de obra qualificada.
Muito se tem dito sobre o despreparo do trabalhador brasileiro para enfrentar as

mudancas velozes que tem ocorrido no mercado de trabalho.

O govemno estabeleceu um plano para alterar o perfil da educag¢ao no pais, através
de um redirecionamento de verbas para o ensino fundamental (de 50% para 60% de
toda a verba da educagéo), e aumento do gasto médio por aluno, que passara a ser
de 300 reais por ano, superando recomendacdo da CEPAL, a agéncia interacional

de desenvolvimento para a América Latina.

Outro aspecto tratato neste plano é o aumento da qualificagcdo do professor, através
do uso da televisdo e videos e com elevagdo do salario, que passara a ser de 300

reais.

O reflexo desse investimento sera percebido através do aumento de renda e na

melhoria da qualificagcdo de mao de obra.

Aspectos Tecnolégicos

“O computador assusta porque € o primeiro invento humano sem funcao fixa - seu

impacto depende do que se quer dele”’ .

! Artigo “A méquina e o homem”, Revista Especial Veja - Computador, pag. 6
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A capacidade de transformagédo da informatica em toda a sociedade nao pode sequer
ser avaliada no momento, pois enquanto o automovel e petrdleo, as duas maiores
indastrias do mundo, ja exauriram sua capacidade de transformacédo da sociedade, a

informatica esta apenas dando seus primeiros passos.

Nessa amplitude de utilidades, perspectivas e possibilidades, muito se tém

pesquisado e muito se tem sonhado quanto a capacidade do computador.

O ritmo das mudangas tecnoldgicas é tanto que nao ha registro na histéria de
revolugdo tdo acelerada. A capacidade de processamento dos chips aumentou

25.000 vezes de 1970 a 1995.

Entretanto, segundo alguns pesquisadores, a revolu¢do do computador ainda esta
para chegar, quando eles se tornardo tdo faceis de operar que poderdo ser

comandados pela linguagem natural.

Com a evolugdo continua dos chips prevé-se que as novas geragdées dos chips
possam incorporar cada vez mais codigo de programa. Nesse cenario, as empresas
hegemonicas de software deverdo procurar novas formas de trabalho, novas

habilidades.

QOutra tendéncia marcante é o uso da Intemet. A tendéncia é a criagdo de padrbes
abertos, de livre acesso tanto para quem usa quanto para quem deseja desenvolver
programas e sistemas. Essa forma de atuagao ja faz as empresas repensarem suas
estratégias de produgdo de programas cada vez mais sofisticados e caros, obrigando

a atualizagbes constantes de versdo.
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Assim, o ususario capturara na rede o programa que deseja a cada instante, usando-

o e descartando-o em seguida.

Cenarios mais radicais estdo sendo desenhados por empresas, tal como a Sun
Microsystems, que antevé um futuro na qual processadores de texto estardo
disponiveis na rede para serem usados por qualquer computador,
independentemente da tecnologia empregada, afetando o prego vdos produtos
oferecidos, e implantando a economia de mercado.

Uma outra tendéncia discutida por varios grandes fabricantes é o “computador
concha”, sem qualquer software, acessando a Intemet, com um custo em tomo de
200 doélares. Seria o retorno do conceito de terminais, agora interligado a uma grande

rede.

A aplicagdo de tal tecnologia passa pela melhoria das telecomunicagdes no pais, e a

facilidade de acesso a telefonia em quaiquer regiéo.

Recursos para Pesquisa e Desenvolvimento

Nos Gltimos anos, as empresas privadas tem aumentado seu investimento em
pesquisa e desenvolvimento, passando de 300 milhdes de ddlares na década de 70
para 1 bilhdo de délares, e o montante final (iniciativa privada e empresas publicas) é
de 3,8 bi.lhées de délares, ou 0,7% do PIB, valor pequeno se comparado as grandes

poténcias mundiais.
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Entretanto, o governo tem dado incentivo a pesquisa, criando programas especificos,

como o Softex 2000 e outros, que fomentam o investimento.

O maior investimento tem se dado no setor de hardware, com varias fabricas
instalando-se no pais para prover todo o mercado latino-americano, mas sem

aplicagcéo de recursos em pesquisa, apenas montando equipamentos.

A maior fonte de investimento é proveniente das empresas de informatica que séo
obrigadas a investir 5% de seu faturamento em pesquisa e desenvolvimento, sendo
3% internamente na empresa e 2%, no minimo, em projetos governamentais e / ou

convénios com entidades publicas ou privadas.

Sessenta empresas fazem parte de um dos centros de pesquisa privados do pais, o
CPDIA - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Informatica e Automacéo,
fundado pela NEC com objetivo de prover as necessidades internas da empresa,

tendo faturado em 1995 cerca de R$ 10 milhdes.

Segundo dados da ultima pesquisa “Panorama” da Seplin (Secretaria de Politica e
Informatica e Automagdo), do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, do total de
empregados pelas empresas de equipamentos, s6 9% ocupavam atividades de
pesquisa e desenvolvimento, € entre as empresas de programas 0 numero nao
ultrapassou 16% do totai de funcionarios. Esse perfil tende a se manter devido ao fim

da reseva de mercado em informatica.
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Variaveis Legais

A legislagdo brasileira € omissa, ou confusa, em relagdo a varios aspectos da
comercializacao de produtos de informatica, especialmente software. N&o é claro a
carga tributaria imposta a um programa, quanto ao pagamento de tributos municipais,
estaduais e federais, sendo muito comum as empresas instalarem-se na periferia de

Sao Paulo para fugir aos impostos municipais.

Quando da transferéncia de tecnologia, ou venda de consultoria, o envio de royalties
é avaliado segundo o valor mensal. Assim, até U$ 20.000 ndao ha cobrangca de
imposto de renda, mas se o montante exceder esse valor, 0 imposto & cobrado
integralmente.

Outro agravante € a formacéo de pregos para as empresas Distrubuidoras ou
Representantes de outras do exterior. Dependendo da origem da empresa ha a

retencdo do imposto de renda de 25%, ou a compensacdo, se houver acordos

internacionais.

Por outro lado, a proposta de reforma tributaria do governo aumenta a burocracia
para muitas empresas, o que € um agravante para as pequenas, ja penalizadas com

a burocracia atual.

As principais alteragoes propostas pela Reforma Tributaria sdo: impedimento de
deducgéo de despesas ndo vinculadas ao processo produtivo ou a comercializa¢ao de
servicos, fusdo de IPI com ICMS, provocando uma reestruturagéo dos livros fiscais da
empresa, obrigatoriedade de obtengdo de um certificado do 6rgéo arrecadador do

pais e oficializagdo do documento em algum consulado brasileiro para as empresas
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que pagam imposto de renda no exterior e reducdo de aliquotas de imposto de

renda.

Quanto a legislag&o trabalhista, os altos custos impostos pelo governo tem levado as

empresas a terceirizacao, especialmente de informatica.

Por outro lado, enquanto a industria diminue o nimero de contratagdes, o setor de

servigcos tem aumentado.

O aumento do desemprego, causado por uma busca de produtividade, tem exigido
dos trabalhadores postura mais flexivel, diminuindo a reivindicagdo por aumentos

salariais e reivindicando aumento de oferta de empregos.

Os sindicatos tem conseguido, mesmo sob controvérsia com o Ministério do Trabalho,
negociar novas formas de relacionamento com as empresas, ja tendo obtido a
flexibilizagdo da jomada de trabalho. A principal reivindicagdo é o estabelecimento de
contratos por prazo determinado, sem o »paga.mento de alguns encargos trabalhistas,

atendendo a picos de demanda de mercado.

O governo vem estudando a diminui¢do dos encargos trabalhistas das empresas,

para diminuir o desemprego no pais.

Por outro lado, o govermno tem interferido na gestdo das empresas pela
obrigatoriedade do pagamento de participagdo nos lucros, deixando a cargo da
companhia ¢ valor a ser pago e a forma de calculo do beneficio, abrindo um flanco

para a premiagao da eficiéncia dos empregados
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Uma dificuldade adicional que se coloca quando na definicdo de cenarios para a
indGstria de informatica, em especial o software, € que este (software) pode estar
insérido em toda a economia, por ser considerado um instrumento. Assim, tem-se o
exemplo da agropecuaria, que pode estar usando programas para controle de safra,
contabilidade da fazenda, etc. e ao mesmo tempo o software estar sendo usado pelo
sistema educacional para melhorar o aprendizado, tomando-o mais agradavel,

através de “softwares educativos”.

Os temas devem ser abordados por todos os cenarios serem desenhados. Uma

sugestao dos mais relevantes é:

(a) Expansao Econdmica - o pais coloca maior énfase no crescimento econdémico, a

producao aumenta (PIB) e ha melhoria de renda

(b) Igualdade Social - melhor distribuicdo de renda, permitindo a populagao em geral
a aquisicao de equipamentos sofisticados, acesso ao telefone, etc., e facilidade de

acesso ao ensino.

© Dominagao Tecnolodgica - as grandes empresas estrangeiras de software colocam
seus produtos a pregos baixos, € as empresas locais ndo tem espago para

desenvolvimento, por falta de capital e pouco volume de vendas.

(d) Convulsdo Econdmica - provocada pela recessdo, altas taxas de juros e

dificuldade de obtencao de crédito.
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O intervalo de tempo é relativamente curto para desenharem-se cenarios, se
observarmos os avangos tecnoldgicos. Ha apenas 20 anos atras nao se ouvia falar
em microinformatica, e hoje ela j@ movimenta cerca de 200 bilhes de dolares por
ano, em todo o mundo, tendo sido a indUstria que mais evoluiu em toda a histéria do

homem.

Sabemos que a credibilidade dos cenarios propostos depende diretamente das bases
de dados coletadas e a correlagdo entre elas. No Brasil ha apenas trés publicagbes
relevantes que analisam o setor de informatica, e mesmo assim com critérios distintos
quanto a industria em geral e o de software em particular: Revista Exame, Informatica
Exame e Gazeta Mercantil. Outros dados podem ser colhidos de jomais, revistas,

publicagdes do IBGE, etc.
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PASSO 4 ANALISAN D

A andlise € um passo fundamental para a elaboragdo de um planejamento

estratégico.

A partir de algumas premissas, constroe-se a estratégia ou torna-a verdadeira. As

premissas sao:

- entender os consumidores e ter capacidade de satisfazé-los
- entender as forgas da industria e trabalhar com elas
- entender os competidores e destacar-se, para que os consumidores sintam a

empresa como unica.

Uma questio que se coloca é como montar uma estrutura que permita analisar todos
os elementos, sem excluir nenhum. Uma das formas € pensar o planejamento como

uma analise dos cinco W's:

- Who : quem planeja e toma decisbes

- What : quais sdo as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades
- When: quando é a melhor época para movimentar-se

- Where: onde esta o mercado

- Why : por que o planejamento é feito?

As respostas a essas questoes oferece um guia para trilhar o caminho do

planejamento.
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H& uma técnica muito conhecida no planejamento denominada SW.O.T."! (Strenghs,
Weaknesses, Opportunities e Threats - Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas), para delinear o ambiente em que a empresa esta inserida, tanto externa

quanto intermamente.

Estabelecendo-se uma analogia com a técnica citada acima, podemos usar a mesma

nomenclatura para o planejamento, abordando o S.W.O.T. como:

S - Situation (Situagao)

Who forcas

What fraquezas
When oportunidades
Where ameacas

Why

Analisar a Situacdo & analisar o micro ambiente (forcas e fraquezas) e o macro
ambiente (ameacas e oportunidades), isto € a companhia, a industria e os

competidores, tendo em mente a resposta aos cinco W’s.

W - Weapons (armas)

A esséncia do negécio é determinar os produtos e servigos oferecidos e o perfil dos
consumidores dos mesmos. Assim como numa guerra € necessario armas e dominio
sobre elas, fixar-se na mente do consumidor requer da empresa a descoberta e o uso

de algumas armas, diferenciando-a dos concorrentes.

! Nota: Modelo da Escola de Desenho Estratégico, desenvolvido pela Escola de Harvard (ver
cap. 1)
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O - Objectives (Objetivos)
A empresa tem definidko normalmente objetivos de curto e longo prazos, e a
estratégia deve ser estabelecida de forma a conciliar diferentes interesses. Em

sintese, tem-se:

Vendas — curto prazo

Lucros — longo prazo

T - Taticas
As taticas consistem-se de planos estabelecidos para diferentes estruturas na

empresa. Assim, tem-se:

Marketing (plano)
Producéo (plano)

Finangas (plano)

Cada departamento / setor da empresa deve elaborar planos que, conciliados, levam

a empresa a atingir seus objetivos.

No capitulo 3 (Classificando as Quatro Hierarquias: objetivos...) do presente trabalho
é explicitado, quando da formulagdo da estratégia, que a elaboragédo de objetivos
deve ser top-down, para agregar objetivos distintos, usando-os para motivagdo e

controle.

As taticas devem também envolver:
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People Pessoas

Outsider Estranhos, isto &, pessoas nao pertencentes ao quadro da empresa
Selling Vendas

Time Tempo

A técnica de SW.O.T. fornece trés vantagens:
1. formece um programa de agéo
2. prové ao grupo instrumentos para definir coisas e clarificar idéias

3. unifica as idéias em tomo de um programa comum
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Analisando a Situacgao

A informacdo é cara? Tente a ignorancia!

Analisar a situagdo é obter dados do mercado para estabelecimento de estratégias e

planejar formas de executa-las.

A maior dificuldade do pequeno empresario € conciliar a pequena estrutura da
"empresa, onde todos devem ser “polivalentes’, especialmente ele mesmo, com a
necessidade de planejar e dedicar algum esforco a colher dados do mercado,

monitora-lo e trabalhar com as informagdes colhidas, usando-as adequadamente.

Entretanto, algumas consideragbes devem ser feitas, antes que se abdique desse

instrumento’ :

- pessoas de sucesso acreditam na sabedoria;

- a maioria das falhas ocorrem porque 0s gerentes sdo impacientes para obter
informacoes;

- grandes erros e mas suposi¢cées podem arruinar empresas;

- a equipe gerencial esta certa apenas 50% das vezes;

- 4 de cada 5 novos empreendimentos falham;

- muitos gerentes preferem advinhar;

- fatos protegem investimentos e trabalho;

- no poker, nos negocios, guerra e jogos, conhecimento € poder;

! Rice, Craig S., Strategic Planning for the Small Business, Bob Adams Inc.,1990
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- 0 custo de obter fatos € menor que o preco da falha;
- 0 maior erro dos gerentes modermos € a comunicagao falha;

- muitos erros podem ser prevenidos por revisao de baixo custo.
Para uma correta analise da situagéo, os cinco W's devem ser respondidos:

- Who (quem)
- quem s&o o consumidores?
descrever os potenciais consumidores, localizagdo, idade, renda... (
(capitulo Analisando os Consumidores)
- quem s&o os concorrentes?
marcas, forgas, fraquezas, taticas usadas

(capitulo Analisando a Concorréncia)

- What (o que)
- qual é o produto / servico?
Drucker: “todos os produtos sao servigos”
(capitulo Analisando o Produto / Servigo)
- qual a necessidade atendida do consumidor com o produto?
- 0 que o consumidor diz do produto?
- qual o mercado? (em $ e unidades)? Quais as tendéncias? (crescer,
estabilizar...)
- quais os fatores chaves de sucesso?

qualidade, embalagem, preco, promoc¢ao...
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- When (quando)
- quando os consumidores compram?

- quando planejar produtos, programas e produ¢ao?

- Where (onde)
- onde os consumidores fazem compras?

- quais os canais de distribuicao?
- Why (porque)
- por que os consumidores compram de uma empresa?

- por que os consumidores compram do concorrente?

As respostas a todas as questbes acima, ou a sua grande maioria, delineia o

mercado e permite posicionar a empresa no contexto.

Para a elaboragio do planejamento, as questdes acima devem ser respondidas a luz

de 8 P’s:
. product (produto) . promotion (promogéao)
. package (embalagem) . physical distribution (logistica)
. price (prego) . personal selling (vendas)

. premium | . publicidade / propaganda
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Analisando os Recursos

Da mesma forma, devem ser feitas as mesmas perguntas, quando se trata de

analisar os recursos que a empresa possue.

- Who (recursos Humanos)
- quem sdo as pessoas que trabalham, ou devem trabalhar, na empresa?
- quem s&o as pessoas que influenciam em processos decisorios na empresa?

(advogados, banqueiros, politicos....)

- What (recursos Materiais)
- 0 que a empresa vende?
- quais servigos presta?

- quais 0s insumos que necessita?

- When (tempo)
- quando € o melhor periodo de vendas? (é sabido que alguns produtos sédo
sazonais, e deve-se preparar estratégias para tal situagao)

- qual o ciclo de negécios, e como esse afeta a empresa?

- Where (localizac&o)

- qual a localizagdo do negécio?

- What (objetivos)
- por que a empresa cresceu? (ou, como a empresa deve crescer)

- por que os consumidores compram seus produtos?
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- Financeiros
- vendas (previsao de faturamento)

- custos e despesas

Analisando os Objetivos (e como atingi-los)

Segundo modelo apresentado no capitulo sobre Estratégias, os objetivos precedem a

formulagéo de estratégias.

Segundo Richers'

“Objetivos sdo essenciais a sobrevivéncia da empresa. Eles asseguram um
minimo - por vezes alto grau - de unidade de ag¢dao ao seu corpo
administrativo. Ao discuti-los e reformula-los, eles nos ajudam a melhor
equacionar perguntas, como: onde se situa a empresa hoje e para onde
vamos encaminha-la no futuro? o que podemos esperar como resuitados ao
agir desta ou daquela forma? o que deve representar a empresa, atuaimente
e dentro do futuro previsivel, para seus propnetanos seu publico-alvo e para a
sociedade a que pertence?”

Segundo capitulo sobre Estratégias (Classificando as ..... ) os objetivos sdo um

.conjunto integrado de alvos, decompostos de acordo com as unidades dentro da

hierarquia, sendo instrumentos de alocagéo de recursos e controle.

A importancia do estabelecimento de objetivos é focada de maneira distinta pelos
diferentes modelos de processo de planejamento estratégico’, mas todos eles

tratam-no como fundamental para o modeio escolhido.

! Richers, Raimar, Objetivos como Razgo de Ser da Empresa, Revista de Administracdo de
Empresas, Jul/Set. 1980, pp 8-17
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O primeiro esclarecimento a ser feito € a diferenciagao entre objetivos e metas. Metas
séo fragmentos de objetivos, permitindo uma melhor distribuicdo de tarefas dentro da

empresa.

A figura abaixo representa a diferenciagdo entre objetivos e metas.

Figura 29 - Formulacao de Objetivos

/ OBJETIVO

/I;ETA 2

Resultados

/;ETA 1

Situagao
Atual

Y

Tempo

Assim, metas significam “onde” se quer chegar, sendo mensura’vél. Tatica ou
estratégia significa “como” chegar. As vezes, o que é estratégia para um grupo pode
ser tatica para outro. Como exemplo, pode-se citar que um novo staff e novos
produtos sédo estratégias para o topo do gerenciamento e meta para os grupos de

pesquisa.

% Nota: as diferencas s&0 mencionadas no capituio 3 sobre Estratégias, no Modelo de Steiner.
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As metas fornecem beneficios:

1. objetivos sdo o coragdo de todo o esforco. As metas podem ser colocadas
somente brevemente

2. as metas frequentemente indicam o melhor da tatica ou estratégia (grandes metas
necessitam de grandes programas)

3. metas permitem gerenciar por objetivos

As metas devem ser:
1. curto e longo prazo
2. qualitativa e quantitativa
3. clara
4. mensuravel, comparando com o resuitado atual
5. desafiadora
6. alcancavel
7. flexivel
8. ter uma posi¢ao entre limites (vendas maiores que 12% - ou nado menos que 8%)
9. misturar a rotina (vendas e produgéo) com itens mais especializados (treinamento,
explorar forcas, resolver fraquezas)
v10. estabelecer quando as metas sdo baseadas em certas presungdes de fatores

externos e identifica-los

Os mesmos atributos acima sao estendidos aos objetivos.

Ut
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Determinando Taticas e Estratégias Gerais

As circunstancias, condigoes e situagdes pelas quais passa a empresa em seu dia a
dia colocam em confronto de interesses seis grupos distintos dentro da empresa:

- quem compra bens ou servicos

- quem vende bens ou servigos

- quem registra financeiramente as operagoes

- gerenciamento, que coordena as atividades

- técnicos, que desenvolvem bens e servigos

- staff, que ajuda todas essas areas

As situacdes de desafio mais comuns a serem enfrentadas por esses grupos s&o:
. inicio de um novo produto

. crescimento lento

. crescimento rapido

. melhorias necessarias (n&o é crescimento)
. necessidade de ajuste e reagao

. sobrevivéncia

. um declinio ou redu¢éo da operagéo

. fechamento, trai¢ao, ou falha

. compra, takeover ou expansao

Para cada momento de desafio, as agbes dos diferentes grupos sao distintas,
devendo sempre serem coesas, complementares e sinérgicas. A tabela abaixo

exemplifica como agir em cada uma das situagdes acima.



Sugestao de Estratégias

Tabela 23 - Sugestao de Estratégias

210

Situacdao Produgdo Vendas Financas Geréncia Técnico Staff
s
Inicio P&D + checar apresentagao planos e testar ficar
novos mercado e de fundos coordenacao resultados pequeno e
produtos planej. do P&D entdo
crescer
Cresc. Avaliar como idem fundos por encontrar procurar selecionar
lento itens débito formas de preencher pessoas
disponiveis vender + necessida agressi
des e vas
desejos
Cres. promover e empurrar, vendas de promovere  agbes de  expandir,
rapido manter mas com agoes para crescer com  pesquisa mas com
tendéncias légica obter fundos cuidado intensas cuidado
Melhorias testare testar para encontrar estudar treinamen treinar
encontrar encontrar novas fontes competidore toe cofrente
melhores melhores de $ se melhor mente
caminhos produtos pesquisas staff
Ajustes ultrapassara checar manter controle resolver copiaros  planejar
eficiéncia . competido e flexibilidade exceder a itens de para
dos res e competicdo sucesso e  crescer
competido melhorias melhora-
res los
Sobrevi estudar, proteger controlar e controlar comprar cortar
véncia copiar e nichos de cortar custos custos e inovacbes para um
' methorar mercado vendas disponi minimo
veis
Declinio cortar custos manter-se construir consolidar construir cortar,
para com idéias controles trabalhos resultados manter o
produzir , cortar melhor
custos
Fecha parar e deixar vender bens de cortar e parar os cortar e
mento inventariar murchar maior valor vender staff  investi dar bons
lentamente parao mentos avisos
comprador maiores
Compra checar a checar rever fundos e  forgas e bens, cuidado,
' forca do tendéncias lucros fraquezas manter o mover-se
produto de mercado ' dos bens melhor lenta
mente

_ Fonte: Strategic Planning for Small Business, p. 69
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PASSO5 ANALISANDC)
AORCAS,
APARNE = ANS--

Ao analisar-se as for¢as e fraquezas da empresa, e as oportunidades e ameacas que
se lhe descortinam, objetiva-se estabelecer estratégias que permitam o melhor
gerenciamento para satisfazer as necessidades dos consumidores em cada mercado

escolhido para competir.

Nao de deve subestimar a importancia do ambiente externo, pois qualquer mudanc¢a

pode ter um profundo impacto nos mercados em que a empresa atua.

Alguns aspectos relevantes a serem considerados na anélise séo:

Aspectos Internos

Forgas

Uma competéncia singular?

Fontes de financiamento adequadas?
Boa capacitagdo competitiva?

Boa imagem perante os compradores?
Uma lideran¢a de mercado reconhecida?
Areas estratégicas bem concebidas?
Acesso a economia de escala?

Isolada de fortes pressdes competitivas?
Tecnologia prépria? (criagao)
Vantagens de custos?

Vantagens competitivas?

Habilidades para inovacao do produto?

' |Bom gerenciamento?

Outro?

Fraguezas

Direcao estratégica nao muito clara?
Deterioragdo da posigao competitiva?
Obsolescéncia?

Nivel de lucratividade inaceitavel devido a ....?
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Falta de talento e profundidade gerencial?

Perda da competéncia e habilidades chave?
Pobreza na implementac&o de estratégias?
Tormentas com problemas operacionais internos?
Vulnerabilidade a pressées competitivas?

Queda da Pesquisa e Desenvolvimento?

Falta de amplitude da linha de produtos?

Fraca imagem no mercado?

Desvantagens competitivas?

Inabilidade para financiar as mudancgas necessarias na estratégia?
Outro?

Aspectos Externos

Oportunidades

Servir a grupos de consumidores adicionais?

Entrar em novos mercados e consumidores?

Expandir a linha de produtos para encontrar mais amplitude de necessidades de
consumidores atendidas?

Diversificar dentro da linha de produtos existentes?

Integracao vertical?

Habilidade para mover-se para um melhor grupo estratégico?

Complacéncia entre as empresas rivais?

Crescimento do mercado muito rapido?

Ameacas

Facilidade de entrada de novos competidores?

Surgimento de produtos substitutos?

Crescimento lento do mercado?

Politicas governamentais adversas?

Crescimento das pressdes competitivas?

Vulnerabilidade na recessao e no ciclo de vida do negécio?
Crescimento do poder de barganha dos consumidores e fornecedores?
Mudangas dos gostos e necessidades do consumidor?

Mudanc¢as demograficas adversas?

Outros?
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PASSO6  ENTENDEN DO SEH NECOSIO,
PRODYTOS & SERVICS

Apds a definicdo da missdo da empresa, deve-se delinear qual o negécio,

respondendo a duas perguntas basicas:

e 0 que eu ofereco

e quem deseja comprar

Ha muitos fatores a serem analisados, mas a esséncia é a resposta as perguntas

acima.

Analisando Produtos e Servigos

Definir produtos e servicos € simplesmente fazer um inventario de tudo o que a
empresa oferece ao mercado. A importancia reside em tornar a linha de produtos

mais gerenciavel e atender mais efetivamente as necessidades do consumidor.
Os produtos e servigos devem ser analisados sob trés enfoques:
o qualidade

* servico

e preco
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As respostas as questdes colocadas por Lovelock' abarcam e enfatizam os

enfoques acima.

Qualidade

Segundo a metodologia PIMS (Profit Impact of Market Strategy) a politica de produtos
e servigds, na sua dimensao de qualidade, mostra-a como uma variavel critica na -
lucratividade da empresa, isto &, a qualidade relativa percebida é muito mais
vpositivamerite relacionada a performance financeira da companhia do que a outras

coisas, tais como o market share.

Um estudo do Strategic Planning Institute? conclue:

“No longo prazo, o fator isolado mais importante a afetar a performance da
unidade de negocios é a qualidade de seus produtos e servicos, relativamente
aos seus competidores”

Ha duas perspectivas para a abordagem da qualidade: interna e externa.

A qualidade intema é baseada na conformidade com as especificagdes, enquanto a

externa é baseada na qualidade relativa percebida pelo consumidor, vista sob o

ponto de vista deste, e ndo da empresa.

Um modelo desenvolvido por Parasuraman® ajuda a identificar os gaps existentes
entre a qualidade do servigo percebido que o cliente recebe e suas expectativas. O

modelo identifica cinco gaps:

' Nota: ver capitulo sobre a Indistria de Servigos

Z Buzzell, R. D. e Gale, B.T., The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, The Free
Press, New York, 1987

3 Zeithaml, V.A., Parasuraman, A. e Berry, L. L., Delivering Quality Service, The Free Press,
New York, 1990
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1. Expectativa do Consumidor - gap de percep¢ao da geréncia.

2. Percepcéo da Geréncia - gap da expectativa de qualidade do servigo.

3. Especificagbes da qualidade do servigo - gap da qualidade do servigo entregue.

4. Entrega do Servi¢co - gap das comunicagbes externas com o consumidores.

5. Servigo Esperado - gap do servigo percebido.

O gap 5 é o déficit entre a qualidade de servico percebida pelos consumidores,

enquanto os demais referem-se a falhas (déficits) dentro da organizacao.

O primeiro gap ocorre da diferenga entre as expectativas do consumidor e a

percep¢ao gerencial das expectativas daqueles.

O segundo gap é a diferenga entre a percepgao gerencial das expectativas do
consumidor e as especificagdes do servico. Muitas empresas determinam algumas
especificacbes de servicos baseadas naquilo que elas acreditam que seja a

necessidade do consumidor.

Esta preocupacgdo deve ser muito considerada no setor de informéatica, pois muito se
enfatiza a qualidade técnica do produto, enquanto os consumidores podem exigir

facilidade de uso e suporte adequado, por exemplo.

Na revista Especial Veja - Computador é citada a tecnofobia provocada por excesso
de tecnologia, enquanto o consumidor busca simplicidade. Segundo o gerente de
Fatores Humanos da IBM, Daniel Ling “Hoje, complexidade ja é percebida como sinal

de imaturidade tecnologica”.



217

Um anudncio da Mitsubishi diz: “Chegamos a concluséo de que nosso consumidor
néo quer mais passar os melhores anos de sua vida tentando adivinhar como ligar

seu sistema de som”.

Um estudo realizado por uma agéncia de pesquisa de mercado dos Estados Unidos,
a Coleman & Associates, com 1001 usuarios periédicos de micro revelou que 41%
deles ja tiveram vontade de arremessar objetos contra a maquina, € 7% chegaram as
vias de fato.

O terceiro gap é a diferenga entre a qualidade de servigo prometida e a entregue.

O quarto gap é a diferenca entre o servico entregue e o que € comunicado sobre o
servico aos consumidores. Um exemplo recente é a promessa de facilidade de uso

do Windows 95, considerado “plug and play”.

A propaganda desse produto promete “Um campo sem cercas, um programa com

menos obstaculos”.

Segundo a revista Especiél Veja - Computador

“A tecnologia do “plug and play” sé existe mesmo nas pec¢as publicitarias”...O
Windows 95 rejeita grande parte dos acessdrios a venda atualmente nas lojas
e quase todos os periféricos ja instalados em computadores mais antigos....
Até mesmo de usuarios veteranos o Windows 95 requer pelo menos duas
horas e meia de trabalho para ser instalado.”

Enfim, o ultimo gap é decorrente da diferenga entre a performance atual do servico e

a percepg¢ao do mesmo.
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Figura 30 - Qualidade do Servi¢o Percebido e Expectativas
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Fonte: Payne, Adrian, The Essence of Services Marketing, pag 219

A qualidade do servico € medida pela capacidade da organizagcdo de atender e

exceder as expectativas do consumidor, tendo dois componentes:
e qualidade técnica - o resuitado dos processos operacionais do servico.
e qualidade funcional - a dimensdo do processo em termos de interagdo entre

consumidor e provedor do servigo.

Quais os fatores que influenciam na qualidade do servigo?
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Segundo Berry', os cinco fatores chave que influenciam na qualidade do servigo s3o:

e Tangiveis - facilidades fisicas, equipamento, aparéncia do pessoal

e Confiabilidade - a habilidade de executar o servico desejado com seguranga,
acuradamente e consistentemente

e Sensibilidade - disposicao para prover o servigo prontamente e ajudar os
consumidores

e Garantia - conhecimento dos empregados, cortesia, e habilidade para exprimir a
verdade

o Empatia - aten¢ao individualizada aos consumidores

Na industria de informatica, especiaimente no setor de software, as areas de
producao e treinamento (assisténcia técnica) tém percebido problemas de qualidade

que afetam diretamente seu negécio.

Segundo o capitulo 2 do presente trabalho - A Induastria de Informatica, o indice de
satisfacdo em relagéo a assisténcia técnica € muito baixo, embora tenha aumentado

entre dois anos consecutivos.
A importancia dessa area na informatica é tdo critica que o telessuporte da IBM
(15.000 chamadas més) e o da Itautec (de 20.000 a 30.000 ligagbes ao més)

pretendem ampliar seu servigco para 24 horas por dia, sete dias por semana.

Nesse setor, pode-se distinguir dois momentos distintos:

! Bermry, L.L., Parasuraman, A. e Zeithaml, V.A., The Services Quality Puzzle, The Free Press,
New York, 1990



220

- a aquisicdo de software como produto, onde a percepgao de qualidade pode
acontecer imediatamente, através de demonstragcdo do fomecedor, andlises de

publica¢bes especializadas, etc.

O maior problema na produgdo de software & seu crescimento explosivo quanto ao
tamanho de programas e funcionalidades nele inseridas. Como exemplo pode-se citar
que em 86 / 87 um Sistema Operacional multi-usuario e multitarefas consumia cerca
de 45 vezes menos codigo de maquina que o Sistema mais recente langcado no

mercado mundial.

Por outro lado, nao_existem ferramentas que possam testar exaustivamente um
software. Por isso costuma-se dizer na area que n3o existem programas perfeitos,
mas apenas programas que ainda ndo deram problemas. O langamento de
programas cada vez mais sofisticados em menor espaco de tempo tem agravado o

problema de qualidade do produto.

- a prestacao de suporte e treinamento no uso dos produtos / servigos adquiridos. Por
ser uma industria emergente e de maior velocidade de crescimento em todos os

tempos, é ébvio que aliam-se dois problemas distintos:

* incapacidade do consumidor (usuario) de avaliar corretamente o produto
antes de adquiri-lo, gerando expectativa incorreta, o que fataimente levara a

criticas quanto a qualidade;

* falta de preparagdo da mao de obra para prover servigos adequados ao

consumidor. Embora alguns consumidores ja tenham capacidade critica, muito
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se tem ofertado nesse mercado sem o devido preparo do prestador do

servi¢o, gerando baixa qualidade.

Assim, dois dos quesitos acima nao podem ser cumpridos integralmente:

confiabilidade e garantia.

Melhorando a Qualidade do Servig:o1

Uma forma de melhorar a performance do servico € aumentar sua qualidade.

Inameras técnicas podem ser usadas, mas as mais importantes sdo:

Benchmarking

Benchmarking € a comparagéo dos servigos prestados por uma empresa com seus
concorrentes relativos, procurando a melhor forma de atingir uma vantagem
competitiva. Esta é a técnica dantotsu dos japoneses, que significa “ser o melhor

entre os melhores”.

Os consumidores estdo sempre comparando os produtos e servigos ofertados pelas
empresas. Uma forma de melhorar a performance € observar e medir a qualidade de

produtos e servigcos ofertados pelos lideres da inddstria.

A tabela abaixo ilustra alguns dos aspectos que podem ser considerados para o

estabelecimento de vantagem competitiva. A

! Conceito baseado em Payne, Adrian, The Essence of the Services Marketing, Prentice Hall,
1993



Areas Potenciais para o Benchmarking Competitivo

Tabela 22 - Lista de Categorias Potenciais de Benchmarking

Vocé pode criar benchmarks para praticamente qualquer parte da operacao da empresa. Esta
lista de categorias potenciais de benchmarking pode ajudar a medir suas operacoes

comparando-as com seus .

Propaganda
Despesas
Temas

Vendas

Termos

Forca de Vendas

¢ tamanho

estrutura

treinamento / experiéncia
compensacgdes

nimero de chamadas
Percentagem de Tumover
Literatura de Vendas
Propostas

e Estilo

e Estrutura

e Prego

Contabilidade

Vendas Casadas

Pesquisa e Desenvolvimento
Patentes

Staff

P&D / vendas

Contratos governamentais

Consumidores / Produtos
Vendas / Consumidor
Amplitude da linha de produtos
Qualidade do Produto

Distribuicao
Canais usados
Intermediarios

Marketing

Produtos / Estratégia de marcas
Market share

Precos

Financgas / Custos
Lucratividade

Overhead

Retorno sobre Ativos

Valor liquido

Margens

Fluxo de caixa

Débitos

Capacidade de Empréstimos

Planta / Facilidade

e Tamanho

o Capacidade

o Utilizacao

e Custo dos equipamentos
Nivel de Integracédo
Controle de Qualidade
Custos Fixos e Variaveis

Organizagao

Estrutura

Valores

Metas gerais

Expectativa de crescimento
Nivel de tomada de decis6es
Controles

Planos Estratégicos

Curto Prazo

Longo Prazo

Core Buzines / Expansao ou estabilidade
Aquisicoes

Fonte: Strategic Inteligente Checklist, Fuld & Co. Inc., Cambridge, MA
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Andlise de Processos

A analise de processos implica em quebrar os sistemas basicos e as estruturas da
organizacdo para desenvolver os melhores processos de atendimento do
consumidor, identificando os pontos de contato entre consumidor e provedor dos

servicos. As anadlises mais comuns sao:

1. Ciclo de anadlise do servico: cada contato com o consumidor é um “momento da
verdade”, sendo uma oportunidade para aumentar ou diminuir a satisfacdo do

consumidor.

2. Anélise da Cadeia de Valor: quebrar as atividades da empresa em varias outras
menores e determinar qual delas adiciona valor aos consumidores, isto €, como cada

atividade contribue para a satisfagdo do consumidor.

Servico

Servigo significa simplesmente o suporte que € dado ao consumidor na aquisicdo de
um bem. As questdes que mais afetam os servigos incluem a abrangéncia do suporte
oferecido, a velocidade de resposta as questdes dos consumidores e o sucesso na

resolugao de problemas.



224

Segundo Stalk’, o paradigma da década de 90 é o fornecimento do maior valor
possivel pelo menor custo em um periodo minimo de tempo. As empresas baseadas
no tempo (‘time-based”) estdo obtendo significativas vantagens competitivas, e
contabilizando vantagens notaveis, crescendo até trés vezes mais que as demais do

setor onde atuam.

As empresas desse novo paradigma tém seis caracteristicas comuns:

e consideram o consumo de tempo uma medida administrativa e estratégica
essencial; | |

o utilizam a velocidade de resposta as demandas dos clientes para se aproximar
deles e para torna-los mais dependentes da empresa;

o redirecionam rapidamente seus produtos e servicos para os clientes mais
'atraentes, obrigando os concorrentes a ficar com os menos atraentes;

o estabelecem o ritmo de inovagdo de seus setores de atuagdo;

e crescem mais rapidamente que seus concorrentes;

e s30 mais lucrativas que seus concorrentes.

Preco

As decisbdes sobre prego sao particularmente importantes dada a natureza intangivel
dos servicos. Fornecedores, vendedores, distribuidores, competidores e
consumidores sao todos afetados pelos pregos praticados. O prego afeta diretamente

a percep¢ao do consumidor quanto a qualidade e imagem da empresa que o oferece.

! Stalk Jr, George, Competindo contra 0 Tempo, Editora Campus, 1992
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Um exemplo tipico acontece com empresas de consultoria na area de informatica
que, devido ao nome ja consagrado no mercado, podem colocar precos mais
elevados para seus servigos, sem ser contestada a qualidade do produto ofertado,
mesmo que suas competéncias nao sejam exatamente as necessarias para um

determinado assunto sobre o qual prestara o servigo.

A determinacao do pre¢o para um servigo deve considerar alguns fatores relevantes,
sendo o mais importante a consisténcia com toda a estratégia de marketing que a
empresa adota. Diferentes pregos para diferentes mercados deve ser considerada,
por exemplo.

Outra consideragdo importante é o tipo de consumidor para o qual o servico é
prestado. O valor ndo é determinado apenas pelo pre¢o, mas pelos beneficios que o
consumidor percebe no servico oferecido em relagdo ao custo e aquisi¢éo total, e o

preco de servigos alternativos que podem ser oferecidos.

Isto pode explicar por que softwares que realizam as mesmas fungdes em diferentes
plataformas, tendo muitas vezes o mesmo cédigo fonfe, tém precos diferentes
conforme o ambiente em que esta instalado. Um exemplo sao softwares
implementados em maquinas “tolerantes a falhas”, que podem custar até cinco vezes

mais que em maquinas de caracteristicas comerciais.
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Objetivos do Pricing

Os objetivos a serem perseguidos quando da determinag¢ao do preco sao:

Sobrevivéncia - em condigbes adversas de mercado o objetivo pode ser a

renuncia de niveis desejados de lucros para assegurar a sobrevivéncia;

e Maximizagdo dos Lucros - av precificagdo assegura a maximizacao dos lucros
num dado periodo, sendo este relacionado ao ciclo de vida do servigo;

 Maximizagdo das Vendas - o breg:o ajuda a construir o market share. Isto pode
envolver vendas com perdas iniciais para aumento do market share;

o Prestigio - € a estratégia de pregos elevados para assegurar uma posicao

exclusiva de prestigio para os consumidores;

¢ ROI - o preco pode ser determinado para atingir o Retorno sobre o Investimento.
A decisdo do preg¢o dependera dds seguintes fatores:

. ’posicionamento do servico

e objetivos corporativos

e natureza da competitividade entre empresas
¢ ciclo de vida dos servigos

o elasticidade da demanda

« estrutura de custos (fixos, variaveis e mistos)
e compartilhamento de recursos

e condi¢cdes econdmicas

¢ capacidade do servico.
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Metodologia de Pricing

Uma vez que os objetivos do prego tenham sido considerados, e tenha sido feita uma
revisdo de demanda, custos e pre¢os e custos dos competidores, deve ser escolhido
o método para o estabelecimento de pregos. Tais métodos variam muito conforme o

setor de servigos e incluem:

o estrutura de custos, onde é considerado um mark up sobre os custos

e percentagem de retpmo, onde os precos sdo determinados para atingir uma
determinada taxa de retomo sobre os investimentos ou agées, sendo as vezes
chamada também “target return”.

e paridade competitiva, onde o preco é determinado pelo lider e o segue.

e prego menor que o do lider, usualmente aplicado em um curto periodo de
tempo, para estabelecer um market share e oferecer a oportunidade de venda de
produtos / servigos casados.

e baseado no valor, onde o pregco € baseado no valor percebido por um dado
segmento de consumidores. Esta € a abordagem voltada para o mercado, que
reforga o posicionamento do servico e os beneficios que o consumidor recebe
pelos servicos.

¢ relacionamento, onde o preco &€ baseado em consideragdes sobre os lucros
potenciais futuros obtidos enquanto o servigo pode ser prestado a um determinado

consumidor.
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Analisando Consumidores

A questao mais importante a ser respondida para o sucesso de uma empresa é:
Quem é meu consumidor?

O empresario deve ter em mente que seu objetivo € a satisfagdo das necessidades
do consumidor. Ora, € impossivel satisfazer todos a todo tempo, ou, parodiando

Roosevelt “impossivel satisfazer a todos todo o tempo”.

Para responder a questido acima os consumidores devem ser separados em grupos,
ou segmentos de mercado, isto é, observar os grupos de clientes atendidos e as

fungdes executadas por eles (ja definidos no negécio da empresa).
Alguns tipos de segmentacao sugeridas:

- tipo de companhia (industrias, bancos....)

- indlstria vertical (bancos, hospitais,...)

- poder de compra (altos ou baixos volumes)

- produtos adquiridos (multiplos, poucos itens)

- témanho da companhia

- critério de compra (qualidade, preco, servigo,...)

- local do consumidor (regional, internacional...)
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Esta definicao é particularmente importante na indusfria de software, pois que

permeia todos os setores.



FOLHA DE TRABALHO 6 - Analisando o Produto

Descricdo dos produtos:
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Agrupando por linha de produtos Qualidade Preco
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Servicos

Os servigos oferecidos por minha companhia séo:
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FOLHA DE TRABALHO 7 - Segmentando os Consumidores

Segmento 1

Descri¢ao: Srndlitstrias com albe afsilanielace do olientes o fo oo

L

Waw&aﬁoﬁm";‘ e do e o

Consumidores existentes nesse mercado 3
Consumidores potenciais nesse segmento +2.000
Total de consumidores nesse segmento 2.003



231

PASSO 7 | ENTENDEN D
SEZLS
CONSZPDIDIRES

Na andlise do consumidor € necessario determinar seu perfil para entender suas

motivagdes de compra.

A segmentacdo dos consumidores & importante para a criagdo de grupos

homogéneos, com caracteristicas comuns e operando de forma semelhante.
Esta segmentacéo pode ser feita por quatro critérios:

- processos de decisdo
- necessidades do consumidor
- beneficios

- critérios de compra

Processos de Decisao

- quem compra?
- quem influencia?

- onde e como acontece o processo decisorio?
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A aquisi¢do de software passa por critérios muitas vezes ndo racionais, ou mesmo
envolvendo formas distintas de trabalho, crengas em tecnologias emergentes, ou

ainda desconhecimento das mesmas, filosofia da empresa, efc.
Os fatores decisérios na aquisicao de produtos de informatica sdo:

o filosoficos. formas distintas de trabalho, como por exempio o conceito de muiti-
usuario em um sistema centralizado ou a descentralizagdo de processos, como em
uma rede. As implicagoes diretas sdo na estrutura organizacional da empresa, a
relacdo de poder dela decorrente e a tecnologia empregada. Uma topologia

distribuida da poder aqueles que dela usufruirem;

o tecnolégicos: a maior dificuldade estd na opgdo por determinada tecnologia em
detrimento de outras, especiaimente por haver tdo poucos padrées assumidos e
uma concorréncia feroz entre as haiores empresas do setor para impd-los. Por
outro lado, os investimentos sempre sao da ordem de centenas de milhares de

- dblares, contabilizados em software e treinamento;

e empatia por determinadas empresas, ou ainda “seguir o lider de mercado”. Alguns
produtos sdo adquiridos por terem sido desenvolvidos por determinado fabricante,
tendendo-se a manter a homogeneidade das solugdes. Como exemplo temos o
software editor de texto produzido pela maior empresa de software do mundo, que

substituiu um produto de seu concorrente direto no mercado americano;
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experiéncia: esse fator tem sido largamente explorado por alguns fabricantes de
hardware e software, trabalhando a resisténcia natural das pessoas ao novo,

através da instalag&o de seus produtos em universidades e escolas;

. desconhecimento ou ignordncia em novas tecnologias ou formas de trabalho.
Neste caso a venda é dificultada pelo receio de ser incompativel com a estrutura

existente, demandar tempo e investimentos, etc;

servigos: o agregado de servigo esta sendo agora considerado no mercado
nacional no que conceme a aquisicdo de hardware. Com a queda de barreiras
alfandegarias, insumos, etc., o preco tem caido consideravelmente, e o produto é
visto como commoditie pelo mercado. Assim, o consumidor tem escolhido
empresas instaladas no pais que possam oferecer suporte técnico e garantia aos

produtos;

politicos: favorecimento de determinados fornecedores em nome de estratégias

abrangentes;

fidelidade: embora tenha diminuido de importancia, esse aspecto continua
‘relevante em empresas com maior tradi¢do no uso de sistemas de informagdes, ou

que deles dependam diretamente, como bancos;

marca, ou griffe: muitas vezes a contratacdo de servicos & feita com grandes
empresas, mesmo que com menor experiéncia em determinado assunto, razdo do

servico prestado, por serem elas tradicionais no mercado;
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¢ receio de contratacdo de empresas de pequeno porte, por entender o mercado
que elas podem desaparecer rapidamente, pois as barreiras de entrada e saida
sdo pequenas, além de haver muitas sem qualquer estrutura ou recursos para

prestarem os servigos a que se propdem;

o preco. embora os pregos estejam sendo reduzidos, é éinda um fator relevante,
especialmente se considerada a profusao de produtos com caracteristicas basicas
semelhantes e precos distintos. Por outro lado, o desconhecimento das diferentes
implementacoes tecnologicas leva a comparagao de produtos / servigos as vezes

bastante distintos;

“O empresario aceita gastar 400.000 délares em equipamentos, mas quando é

informado de que tera que arcar com outro tanto em programas, e o dobro em

suporte e manutengio, ele se assusta™ . '
Para sanar algumas das dificuidades surgidas na colocagdo de novos produtos /
tecnologias no mercado as estratégias em uso devem ser palestras, conferéncias,

cursos, treinamentos in house gratuitos, publicacbes de artigos em revistas

especializadas, etc.

O comprador muitas vezes nao sera o usuario do servi¢o adquirido. O reflexo dessa
dicotomia acontece especialmente em empresas onde o departamento de compras
nao é especializado, mas centralizado. Por ser a informatica uma atividade meio nos
mais diversos setores da economia, a especializagdo do departamento se da em seu
negocio fim, e a aquisicdo passa a ser feita por critérios que nao refletem a qualidade

do servico esperado.

' Depoimento de Femando Meirelles, diretor do Departamento de Métodos Quantitativos da
Fundacio Getdlio Vargas, dado a Revista Veja Especial, intitulada Computador, publicada em
novembro de 1995
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Quanto ao consumidor final, este encontra-se completamente despreparado para a
aquisi¢ao de produtos de informatica. Neste caso, a compra é feita por indicagdo de
terceiros ou de revistas. Segundo a revista Veja, a grande maioria daqueles que
compram seu primeiro micro chegam a loja com a descricdo do produto, sem
entender de suas especificacées, € nenhuma orientagdo lhes é dada, por serem os

vendedores desqualificados para tal.

Necessidades do Consumidor

Qualquer negécio deve ser desenvolvido a partir da perspectiva do consumidor, pois
entender seu ponto de vista é obter vantagem competitiva. Os diferentes enfoques a

serem dados para entender o consumidor abarcam:

- critérios de compra (pre¢o, performance, suporte, qualidade...)
- porque o consumidor necessita desse produto

- quando o consumidor torna-se refém de uma necessidade

- por que n&o comprar outro produto melhor

- quais fungdes o produto executa

- caracteristicas do produto

- servigos esperados

- por que o consumidor escolhe uma marca em vez de outra

Cada critério de compra determina uma necessidade de compra que deve ser
atendida. A queda de pre¢os de todos os produtos do setor (software e hardware)
mostra uma necessidade de baixos pre¢os com manutengdo e aperfeicoamento de

qualidade.
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Por outro lado, a sociedade tem visto o conhecimento do uso de computadores como
imprescindivel para manter-se no mercado de trabalho, visto os computadores
estarem em todos os setores e servicos. Assim, a necessidade advém da
sobrevivéncia numa sociedade cada vez mais informatizada. Por outro lado,
pesquisas demonstram que o mito da informatizacdo tém assustado os potenciais
consumidores, pois a tecnologia evolui muito mais rapidamente que a capacidade de

assimila-la.

A sociedade norte-americana, considerada a mais informatizada do mundo, com uma
relacdo de um computador para cada trés pessoas, tem estudado a aversdo que o

avango tecnolégico tem provocado nos consumidores, e o que fazer para evita-la.

A relevancia desse estudo reflete-se na produgdo de softwares cada vez mais “user
friendly”, com anuncios de facilidade de uso (ndo é necessaria uma linha de

comando, pois 0s softwares cada vez mais usam icones) e tecnologia “plug and play”.

Entretanto, ainda nado esta claro ao consumidor quais os critérios que devam ser
adotados quando na aquisicdo de um produto ou servigo, havendo uma distancia

entre aquilo que busca e a necessidade atendida.
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Beneficios para o Consumidor

Os principais beneficios esperados pelo consumidor sao:

- melhoria da produtividade dos empregados1

- produ¢ao de produtos com maior qualidade

- melhoria da eficiéncia

- melhoria do relacionamento com o consumidor
- aumento nas vendas

- aumento nas margens

- fortalecimento do fluxo de caixa

- aumento dos lucros

- aumento na qualidade dos servigos oferecidos
- maior gerenciabilidade

- rapidez nas tarefas

- segurang¢a em procedimentos com risco

- aumento do tempo de lazer

- etc.

As tabela abaixo foi extraida da revista Especial Veja - Computador

! Nota: a figura 16 do capitulo 7 mostra a importancia dada pelo consumidor a este item
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\

O computador aumenta a produtividade das pessoas no trabalho?

Figura 31 - Produtividade com o uso do computador
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Fonte: Revista Veja - Especial Computador - pag. 20

Outros dados marcantes sdo, segundo a mesma fonte:
- 94% das pessoas pesquisadas acham que ter um computador significa estar em dia

com 0s avancos tecnoldgicos:

- 76% acham que para ser um bom profissional € necessario usar a informatica;

- 92% acham que o computador facilita as tarefas do dia a dia;

- 80% acham que o computador da mais informagéo do que se pode utilizar,

- 85% acham que ter computador significa estar conectado com 0 mundo;

- 83% acham que o computador ajuda a adquirir conhecimentos de forma mais

prazerosa.

Dos dados acima conclui-se que as expectativas geradas pela informatica sao

altissimas, e os beneficios percebidos podem néo corresponder a realidade.
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Critérios de Compra

- quais produtos o consumidor compra?
- quais canais de venda o consumidor prefere?
- quanto tempo dura o processo de venda?

- substituigéd de produtos

Estas questbes devem estar presentes em todos os funciondrios da empresa, pois

cada um pode dar um feedback de acordo com o angulo que observa.

Algumas das formas de realizar esta pesquisa sdo: reunides, questionarios,

entrevistas.

A pesquisa abaixo foi apresentada na revista Especial Veja - Computador

Como foi a deciséo de compra do seu micro atual?

Figura 32 - Critérios de compra de computador
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Fonte: Revista Veja - Edigdo Especial Computador
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Os canais de venda tém relagdo direta com o perfil do consumidor a ser atendido.
Assim, para a pessoa fisica o mais usual € a televenda e os pontos de venda
(supermercados, lojas de eletroeletronicos, magazines, etc.) com ou sem vendedores

qualificados para orientar o comprador.

Para as empresas, as vendas acontecem através de lojas especializadas e, mais
usualmente, com o contato pessoal com o vendedor, pois varias analises do produto
devem ser feitas, comparagbes com similares, testes de campo, e outras, e o
processo de venda pode demorar até mais de um ano, especialmente em casos de
projetos complexos, com uso de novas tecnologias, ou que impliquem em mudancas

na forma de trabalho da empresa.



FOLHA DE TRABALHO 8 - Perfil do Consumidor por Segmento
Jndastria

Processos de Tomada de Decisdo
1. Quem compra nosso produto?
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2. Quem influencia no processo de decisdo?
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Necessidades do Consumidor
1. Quais sao os critérios de compra?
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2. Por que o consumidor precisa do nosso produto?
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3. Quando o consumidor percebe a necessidade do produto?
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4. Qual funcéo o nosso produto executa para o consumidor?
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5. Quais servicos séo esperados?
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6. Quais sao nossas obrigagdes no longo prazo com o consumidor?
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7. Por que o consumidor escolhe nossa marca ( ou servigco) em lugar de outra?
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Beneficios ao Consumidor

Quais os beneficios que o consumidor recebe através do uso do nosso produto /
servico:
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Critérios de Compra

1. Quais produtos o consumidor compra?
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2. Quais canais de venda o consumidor prefere?
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3. Quanto tempo demora o processo de venda?
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4. Quanto o consumidor esta disposto a pagar?
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243

5. Onde o consumidor obtém informagbes sobre o produto?
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PASSO 8 | REDEAININDC
| SE NECTTV

O planejamento deve vislumbrar o crescimento da empresa.

Apés a analise dos grupos de consumidores a serem atendidos, suas necessidades,
motivagdes, etc., a questio que se coloca é: Como atendé-los? Como fazer com que

cada cliente se sinta Unico?

Deve-se ter em mente que vender para os mercados mais férteis torna-se uma

vantagem competitiva.

Para. atender a grupos de clientes, ou mercados determinados, uma sugestdo de
organizacdo empresarial sd3o as unidades estratégicas de negoécio (Strategic
Business Unit) que agrupam produtos com consumidores, e ajudam a definir a

diversidade da estratégia corrente. Suas principais caracteristicas sao:

e unidade competitiva basica da companhia: isto significa que & vocé (UN) versus
um ou mais competidores para um grupo especifico de consumidores

o identificagdo com grupo especifico de consumidores

¢ identificacao clara de competidores

¢ identificagdo dos produtos com a qual trabalha

¢ entidade definida em termos de lucros e perdas (autonomia)

e relativamente independente das demais unidades
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Figura 33 - Matriz de Negdcios

Consumidor Consumidor Consumidor
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Produto(s) 1
Produto(s) 2
Produto(s) 3

A formacédo de uma unidade de negécios é feita quando, na composi¢cdo da matriz

acima, é sinalizado um item.

Esta matriz indica a diversidade de mercados e produtos. Assim, se ela contém
muitas UN’s a empresa deve estabelecer-se em muitos mercados, enquanto ¢ oposto

indica a necessidade de formulagao de estratégias mais focadas.

Outras informacgdes extraidas da matriz sao:

e especializagdo por produtos: quando a matriz possue uma unica linha de produtos,
mas diversos mercados a serem atendidos

e especializagdo por mercados:v quando ha um unico mercado e varios produtos
ofertados

e especializagdo seletiva: quando um grupo especifico de produtos atende um
segmento especifico de mercado

e cobertura global. um cruzamento entre diversos produtos e diferentes mercados
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Na formulagao de uma Unidade de Negbcios dois fatores devem ser considerados:

Estrutura Capital x Trabalho

A industria de servigos €, em geral, intensiva de trabalho muito mais que de capital,
razéo pela qual o indice de crescimento do setor tem aumentado em relagdo a

economia em geral (cerca de 22%).

A figura 7, do capitulo sobre a Industria de Servigcos, mostra que a alocagéo de méo
de obra tem crescido ano apés ano. No Brasil, a pequena empresa ja responde por

63,58% do total de mao de obra.

O capital, ndo sendo intensivo, passa a ndo representar uma barreira de entrada.
Entretanto, 4 medida que a empresa busca nichos de mercado e maior produtividade,

esse aspecto comega a tomar vulto.

Apesar da queda de pregos constantes, provocada pela disseminagao do uso do
computador, o empresario deve ter em mente que seu parque instalado devera ser
continuamente renovado, a uma velocidade superior a qualquer industria de bens de

capital.

Essa constante busca pela atualizagdo tecnologica leva a uma relagido de $ 5.000,00
por estacdo de trabalho instalada, no minimo, independente da tecnologia usada,

apenas para trabalhar em produtos para a plataforma padrao de mercado.
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Para a aquisicdo de instrumentos de aumento de produtividade, tais como
ferramentas “case”, softwares mais sofisticados e complexos, € o trabalho em nichos
especificos, esse custo elevar-se a cerca de U$ 50.000,00 por pessoa do setor

produtivo da empresa.

Por outro lado, a empresa deve estar preparada para um processo de venda
bastante longo, havendo situagées em que a negociagdo prolonga-se por cerca de

um ano, especialmente quando o investimento do potencial cliente é elevado.

Segundo a Sterling Software, a maior empresa de produtos de comunicagcdo de
dados do mundo, “quando o cliente deseja o seu produto e o conhece, a venda
demofa trés meses; se ele necessita de um produto com as funcionalidades do seu,
mas néo o conhece, a venda demora cerca de seis meses; se ele nao tem certeza de
“como solucionar seu problema, nao conhece seu produto ou a empresa, ou ambos, 0

processo de venda pode se estender por um ano”.

Assim, a aparente desimportancia de capital passa a ser relevante para manter

diferenciais competitivos em relagdo a concorréncia.

Estrutura de Recursos Humanos

O sucesso de uma empresa de servigos esta diretamente relacionada a qualidade da
selegado, treinamento e motivacdo das pessoas envolvidas no trabalho. Entretanto, a

maior dificuldade é a escolha de pessoas que estejam comprometidas com a

.
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qualidade do servigo prestado ao cliente e tenham formacdo adequada numa

industria que exige méao de obra altamente qualificada.

Os recursos humanos devem ser avaliados em todos os setores de uma Unidade de

Negdcios, pois os servigos geralmente envolvem:

¢ interagdo pessoal entre o provedor do servico e o consumidor

e 0 servico sendo produzido por uma pessoa € ndo por uma maquina (ex:
consultoria)

* as pessoas tornando-se parte do produto ofertado (ex: suporte, manutenc¢ao)

Especial énfase deve ser dada as areas de vendas / marketing e produgéo.

Producgao

Pesquisa realizada em 92 pela DRC com cerca de 430 empresas usuarias e
fornecedores de servicos de informatica mostrou uma distancia muito grande entre a
formagdo académica do profissional da area e a aplicagao pratica do conhecimento,
demonstrando a necessidade de maior sintonia entre as universidades e o mercado
de trabalho, pois 49,2% dos respondentés declararam que o tempo médio investido
para transformar o recém-formado em um profissional no pleno desempenho de seu

trabalho é superior a um ano.

As perguntas abaixo foram feitas as empresas citadas acima.
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Como sua organizagédo vé o profissional recém-graduado-da universidade, na area de
Informatica?

- Formagéao académica

Boa 26,1%
Razoavel 48,4%
Fraca 20,6%
Sem resposta 4,9%

- Aplicagéo do conhecimento

Boa 12,2%
Fraca 49,8%
Razoavel 31,7%
Sem resposta ' 6,3%

Qual o tempo médio investido em um recém-graduado para que se torne um

profissional pleno?
Menos de seis meses 3,8%
Seis meses a um ano 41,8%
Mais de um ano 49.2%
Sem resposta ‘ 5,2%

Figura 34 - Conceito do Mercado do Profissional de Informatica

Como a Organizacdo vé o recém-graduado em
informatica
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Fonfe: Relatério “Pesquisa: Tendéncias do Mercado Brasileiro de Informatica” - MIS - 1992

O grafico acima foi obtido de um relatério de 1992. Quando comparado com a figura
19, do capitulo 7, pode-se concluir que houve um significativo aumento da qualidade

da mao de obra, visto que 58% dos entrevistados manifestaram satisfagao.
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As pequenas empresas de informatica sofrem duplamente com esse quadro, pois os
melhores profissionais tendem a concentrar-se em empresas de grande porte, que

oferecem maiores beneficios, salarios melhores e plano de carreira.

Na contratacdo de profissionais pouco experientes, de menor custo, a empresa deve

investir na formag¢ao do mesmo.

Considerando-se que o maior diferencial da empresa dar-se-a através da qualidade
da mé&o de obra disponivel, o empresario do setor tera que disputar os melhores

profissionais com as grandes empresas, e dispor de diferenciais atraentes.

Segundo o professor Fernando Meirelles, da Fundagao Getulio Vargas, “o processo
de informatizacdo é apenas 0 meio de campo. Faz-se muito treinamento e pouca

educacao”.

O maior problema na formagdo académica € a indefinicdo quanto ao perfil do
profissional desejado, bem como a falta de agilidade das universidades em
acompanhar a demanda do mercado por tais profissionais. Alguns dos cursos
superiores que objetivam a formagao de profissionais para o setor de informéatica s&o:
ciéncias da computacdo, andlise de sistemas, administragdo de empresas com
énfase em informatica, tecnélogo em processamento de dados, engenharia de

computagao, etc.



251

Vendas

As vendas de servigos sdo similares, em muitos aspectos, as de bens tangiveis no
que conceme a identificagcdo de um potencial consumidor ou cliente, planejamento da

venda, preparacao e apresentag¢ao e fechamento do negocio.

Geralmente a venda de produtos de informatica envolve a venda pessoal. Sete

tépicos sao sugeridos para a venda de servi¢os:

1. Identificar as necessidades do consumidor e suas expectativas quando no contato
pessoal; gerenciar as impressoes e incitar o consumidor a participar da definicéo do
“produto” final, quando possivel,

2. Facilitar a avaliagdo da qualidade do servico entregue ao consumidor pelo
estabelecimento de padrdes, evitando o gap entre necessidades e expectativas;

3. Tomar o servigo tangivel através do treinamento do comprador para avaliar o
servigo oferecido; .

4. Enfatizar a imagem da organizagao;

5. Usar de referéncias externas, solicitando, sempre que possivel, que os beneficios
advindos do servigo prestado a uma empresa sejam divulgados por ela ao mercado;
6. Reconhecer a importancia do contado pessoal na venda.

7. Reconhecer a importancia do envolvimento do consumidor durante o processo de

formulagéo do servigo ofertado.

Alguns dos aspectos citados acima passam a ser prioritarios no setor, tais como a
tangibilidade do servigo através do treinamento. Ndo raro a oferta de produtos e

servicos com novas tecnologias traz uma dificuidade adicional & empresa: o
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desconhecimento do mercado, visto ser o setor de informatica um dos que mais se

transformam a cada dia, sendo impossivel acompanhar todas as inovagoes.

E bastante comum, no processo de venda, estagios intermediarios de aculturamento
da empresa, palestras sobre novas tecnologias € um estudo prévio da situagao atual
da empresa e um diagnéstico de como meihorar processos através do uso de

produtos e servigos ofertados.

O pequeno empresario de informéatica enfrenta uma dificuldade adicional: sua faita de
estrutura de vendas, recursos para propaganda e marketing e uma imagem nao
consolidada no mercado faz com que, mesmo oferecendo produtos de maior
qualidade, seja preterido por outras empresas de maior renome e imagem

consolidada.

Geralmente a venda da pequena empresa € baseada numa relagao de confianga,
!
especialmente quando é ofertado um servico que tem como caracteristica ser

produzido a medida que € vendido.

Por outro lado a credibilidade da pequena empresa & diretamente relacionada as
pessoas, em especial ao empresario. Assim, a venda tem uma conotacao fortemente

emocional.

O objetivo de formarem-se Unidades de Negoécio € o estabelecimento de vantagens
competitivas, com diferenciais nos processos produtivos € na venda, pois sem a

existéncia dessas ndo pode haver o crescimento da empresa.
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A premissa basica para o estabelecimento de vantagem competitiva é:

ENTENDER ‘O CONSUMIDOR E TER HABILIDADE EM
SATISFAZE LO
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FOLHA DE TRABALHO 9 -Unidades Estratégicas de Negécio
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PASSO 9 ENTENDEN D
SHA INDNST S A

A chave do sucesso de uma empresa € encontrar diferencas de habilidades entre ela
e seus competidores, visto que 0 cenario e a arena sd80 0S mesmos, para

estabelecer a vantagens competitivas.

Entender a industria e antecipar suas tendéncias e diregbes da ao empresario o

conhecimento para reagir e controlar seu posicionamento no mercado.

A importancia dessa estratégia & citada formalmente por AL RIES em suas leis.

Segundo ele “E melhor ser o primeiro do que ser o melhor’. A chave para ser o

primeiro € antecipar-se.

Para executar essa estratégia € necessaria uma analise profunda da industria,

consistindo em trés componentes: forgas, atratividade e fatores criticos de sucesso.

Forgas da indlstria

S&o cinco as forgas da industria, segundo desenho abaixo:
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Figura 35 - As Forcas do Mercado e suas Interacdes

Potenciais
Concorrentes
Ameacas de novos concorrentes
A
Poder de
barganha Setor
' Competitivo
Fornecedores — _/4 - Clientes
Rivalidade entre | | 0der de
barganha

competidores

A

Ameagcas de servicos
substitutos/tecnologias

Substituigoes

Fonte: Cobra, Marcos, Marketing de Servigos, 1987

Facilidades de entrada

Refere-se ao grau de dificuldade encontrado pelos potenciais concorrentes para

entrada na industria. Esta forca determina que cada novo entrante seja um novo
competidor a ser enfrentado. Quanto maiores forem as facilidades de entrada, mais

faciimente a vantagem competitiva estabelecida pode ser extinta.

Dois fatores influenciam a entrada de um potencial concorrente na industria:
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Barreiras de Entrada

Sao dificuldades apresentadas ao novos entrantes. As barreiras mais comuns séo:

* diferenciacao do produto: quanto mais facilmente o consumidor identificar um
produto, maior sera o grau de dificuildade na entrada de outros ao mercado, com
maior investimento pesquisa e desenvolvimento, em propaganda e marketing e maior

tempo para fixag&o de imagem. O investimento passa a ser uma barreira de entrada.

* necessidade de capital: para iniciar um novo negécio devem ser avaliados os custos
de pesquisa e desenvolvimento, propaganda, marketing, além do fluxo de caixa,

estoques, etc.

* custos de mudanga para o consumidor: € necessidade de novo treinamento,
aquisicdo de equipamentos, abandono de rotinas ja estabelecidas, etc. Um novo
entrante que deseje estabelecer seu produto com alteragdo de estruturas ja
existentes tera maior dificuldade em estabelecer-se, mesmo que a qualidade ofertada

seja maior.

* acesso a canais de distribuicdo
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Reacio de competic¢io

Reacdo de competicdo & entrada de um novo concorrente no mercado. Alguns

fatores devem ser considerados:
* fatores historicos, isto €, como se comportou a industria no passado.

* forga das empresas existentes, isto &, os recursos que possuem para reagir. Se ha
muito a se perder com a entrada de um novo competidor, as empresas existentes irdo

reagir com maior feracidade.
* taxa de crescimento da industria.

A industria de informatica tem uma das maiores taxas de crescimento em todo o
mundo, projetando um movimento de 430 bilhdes de délares no ano de 1996, com

cada venda de computador atrelando uma série de produtos e servigos.

No Brasil, segundo a Software Publishers Association dos Estados Unidos, SPA, as
vendas de programas de computador cresceram 168% em relagdo ao ano anterior
(94), e o Intemnational Data Corporation, IDC, afirma que o Brasil & o pais de maior

aceleracao de vendas.

Em consequéncia dessa expansédo da demanda, ha uma entrada de novos
competidores a cada dia, especialmente porque a necessidade de capital € baixa e

pode-se atuar em nichos bem especificos de mercado.
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Poder do Fornecedor

O poder do fornecedor influencia no prego final do produto, os termos e as condi¢ées
do fornecimento de matéria prima e qualidade do produto final. O fornecedor também

tém influéncia marcante nos canais de distribuicdo.

A Microsoft, através do Grupo Martins, consegue atingir os recantos mais longinquos

do pais, extendendo sua influéncia.

A maior produtora de chips CPU no mundo, a Intel, dita as regras para o mercado,
obrigando a aquisicdo de novos produtos. Recentemente (novembro/95) anunciou a
interrupgéo de seu microprocessador 486, forcando toda a industria de produgéo de

computadores ao uso do Pentium (geragdo mais nova do 486).

Como alternativa, os produtores de equipamentos com o uso desse chip tem buscado
outros fornecedores. A Zenith, representada no Brasil pela ABC Bull, afirma: “Se
amanha o mercado exigir 486 e a Intel extinguir a produgdo vamos procurar outro
fornecedor”. Importante lembrar que ha apenas trés grandes em todo o mundo: Intel,

AMD e Cyrix.
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Poder do Consumidor

O poder do consumidor manifesta-se através da demanda por baixos pregos, alta
qualidade ou servigos e colocando competidores uns contra os outros. Os fatores que

dao poder ao consumidor s&o:

alguns poucos consumidores compram em grande quantidade
produtos pouco diferenciados ou sujeitos a substitui¢do
relativamente facil e barato mudar de fornecedor

produto de pouca importancia na qualidade do produto do consumidor

Os numeros mostrados no capitulo “A Indastria de Informatica” sinalizam a queda
crescente de pregos e, consequentemente, o aumento do poder de compra do
consumidor. Um fato a ser considerado é a proliferacdo de produtos substitutos, ou
semelhantes, que confundem o consumidor, mas aumentam seu poder de barganha,

muitas vezes por comparagoes inexatas, especialmente quando a tecnologia é nova.

O fator preco também é determinante nessa andlise. Os altos impostos do pais
tornam o produto muito mais caro que no mercado internacional, € ha uma politica,
em algumas empresas multinacionais, de padroniza¢do de acordo com a matriz no

exterior, muitas vezes adquirindo os produtos no exterior.

O setor bancario, 0 que mais investiu na Ultima década, tem alto poder de barganha,
forcando a queda de pregos a quem lhe oferece servigos, pelo alto volume adquirido.
Como exemplo pode-se citar o contrato especial, unico no mundo, feito entre a

Microsoft e 0 Banco do Brasil, para a comercializagdo de seus produtos.
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O Banco Brasileiro de Descontos também conseguiu condicbes especiais para
desenvolver seu home-banking, integrando-o com o produto Money, obtendo um

grande diferencial de mercado.

Produtos Substitutos

Um produto é substitutivo quando exerce a mesma fungéo e tem uma relagdo custo x
beneficio melhor. A forma de diferenciagéo pode ser baseada em servigos, reputagio

da companhia ou ponto de venda.

Concorrentes

A batalha entre concorrentes é uma das forcas mais poderosas da industria. Os

fatores que indicam a forma e inténsidade da batalha sao:

muitos competidores
lento crescimento da industria

falta de diferenciaga@o

No setor de software a concorréncia & bastante acirrada, por haver baixas barreiras
de entrada. Entretanto, € um setor dominado por algumas poucas empresas

multinacionais, de grande poder de venda, com altos volumes.
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Um fator a ser considerado é a formagao de join ventures para a confecg¢do de
produtos que venham a se tornar padrao, ou ainda para combater algumas grandes

companhias que, ao serem deixadas sozinhas, podem monopolizar todo o setor.

Um exemplo atual é a alian¢a entre IBM e Netscape para combater um adversario

comum: a Microsoft' .

Atratividade da Industria

E a presenca, ou auséncia, de ameagas. Quanto menos atrativa, menores sio as
ameagas. Para um pequeno negdcio, € muito importante encontrar mercados onde

as ameagas sao poucas e a atratividade alta.
Segundo Cobra?, a atratividade da indUstria & definida segundo uma analise de uma
lista de varidveis, que se modificam de negécio para negocio. Algumas a serem

consideradas sao:

Dimensdo de Mercado - tamanho total conhecido do mercado de um determinado

- produto ou servigo.

' Nota: maiores informacdes sobre esta estratégia sao descritas em Computerworld, 30/10/95
2 Cobra, Marcos, Marketing de Servigos - Conceitos e Estratégias, McGraw-Hill, 1987, pag. 51
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O mercado de informatica é dificil de ser dimensionado pela capacidade do

computador instalar-se em todos os setores da atividade humana. A tendéncia a

1”

“producao individual em massa’ ” s6 é possivel com o uso do computador.

Tendéncia do Mercado - propenséo futura apresentada pelo mercado em termos de

novas oportunidades. Exemplos: segmentagao, crescimento, etc.

O uso da informatica tem se diversificado a cada dia, criando novos mercados;

medicina, educacao, artes gréficas, etc.

Barreiras Tecnolégicas - dificuidades tecnoldgicas apresentadas pelo mercado em

termos de materiais, processos, aplicagdes, etc.

Vuinerabilidade do Mercado - grau de interferéncia no mercado de variaveis

exogenas ao processo. Ex.: tecnologia, aspectos legais, concorréncia, etc.

Concentragdo de Demanda - procura localizada em poucos mercados.

Estabilidade da Estrutura Competitiva - grau em que a relagcao entre os concorrentes

tende a se manter constante ao longo do tempo.
Importagdo - possibilidade do produto ser importado a precos competitivos.

Exportagéo - possibilidade do produto ser exportado a pregos competitivos.

' Nota: producdo individual em massa significa que empresas que antes fabricavam algumas
linhas de produtos basicos, terdo que desenvolver milhares de tipos, para atender a “cada
consumidor individualmente”. Exemplo: industria automobilistica japonesa, com carros
produzidos sob encomenda.
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Rentabilidade - Retomo sobre Investimento, medido pela relagdo entre o lucro liquido

e capital liquido investido.
A andlise de algumas variaveis permite classificar a atratividade de um negécio como
pouco atrativo, medianamente atrativo ou muito atrativo. Alguns autores recomendam

a atribuicao de peso as variveis, de modo a enfatizar aquelas consideradas mais

importantes para um determinado negécio.

Fatores Criticos de Sucessq

Séao indicadores quantitativos ou qualitativos de porque a companhia tem sucesso ou

fracassa dentro da industria. Devem ser considerados:

Caracteristicas do negdcio

* habilidade para responder rapidamente ao mercado
* lider reconhecido
* integridade em todos os relacionamentos

* reconhecimento do valor de suas entregas
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Marketing / Vendas

* habilidade em gerar demanda para o produto
* entendimento e empatia pelo consumidor

* reconhecimento no ponto de venda

* competi¢ao ética

* linha de produtos completa

* prego justo

* multiplos canais de distribuicéo

* bons acordos de crédito

Produtos

* produtos Unicos ou diferenciados

* excelente qualidade do produto

* excelente performance do produto -
* alto grau de confianga no produto

* produtos projetados para prover solugbes

Servigos

* suporte durante o processo de vendas
* procedimentos de instalagdo nao traumaticos

* comprometimento com a entrega do servigo
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* excelente suporte ap6s a venda

* resposta em tempo habil e com qualidade para os problemas do consumidor

Operagdes

* pessoal qualificado

* capacidade de produgdo com baixo indice de problemas
* interface amigavel |

+ flexibilidade no relacionamento com os consumidores

* operagao tranquila com excelente suporte a sistemas
Recursos

* financeiros

* gerenciais

* excelente expertise técnico

A segunda premissa para a vantagem competitiva é:

ENTENDER AS FORCAS DA INDUSTRIA, COMO ELAS
 TRABALHAM, COMO PODE-SE INCORPORA-LAS, OU
~ CONTAR COM ELAS PARA OBTER SUCESSO. -

Lo
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PASSO 10 ENTENDEN D
SENS
CONCORPRENTES

A variavel final de andlise € o entendimento dos competidores, para formagdo do

pianejamento estratégico. Ha dois componentes nesta analise:

¢ identificar e analisar os competidores
¢ identificar areas de diferenciacdo entre a empresa e os concorrentes, de forma

perceptivel para o consumidor

Os competidores

Sao considerados competidores as empresas que:

perseguem o mesmo grupo de consumidores que a empresa
tentam satisfazer o mesmo conjunto de necessidades que a empresa tenta

preencher

Os competidores devem ser analisados a luz dos mesmos critérios que a empresa:
qualidade, servigo e pre¢o. Uma forma de simplificar a analise € estabelecer o "Mapa
de Valor Competitivo”, que diz a posi¢ao da empresa em relagdo a qualidade, servigo

e pre¢o, bem como o valor dos produtos.

Para simplificar a analise € construido um mapa como abaixo:



269

Figura 36

MAPA DE VALOR COMPETITIVO

Alto “Olho da Cara” | Superestimado Premium
8 Penetrar um
Ma qualidade Médio
& Moderado d mercado
o
Economia / Super
Baixo Comodidade Barganha Barganha
Baixo Média Alta
(Boa) {Melhor) (O melhor)
QUALIDADE / SERVICO

Fonte: Cook, Strategic Planning for Small Business, 1994

A analise do mapa acima mostra que:

e o0s seus competidores diretos devem estar no mesmo quadrado que vocé, ou
imediatamente adjacente;

e empresas localizadas em quadrados nao adjacentes s&o | competidores

secundarios, que oferecem produtos ou servicos nao similares ao seu.

Diferenciagcao Competitiva

O objetivo é identificar algum diferencial que permita estabelecer uma posigao unica

na mente dos consumidores.
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Esta diferenciagdo é unica, devendo buscar a satisfagdo das necessidades do
consumidor, para estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel. Ha trés

categorias de diferenciagdo da empresa perante seus competidores:

- diferenciag@o de produtos (designa, qualidade, tempo de vida util, ...)
- diferenciagao de servigos (suporte técnico, instalagdo, tempo de resposta...)
- diferenciagéo de pontos de venda (disponibilidade e acessibilidade, catalogos...)

- diferenciagéo de preco

A terceira premissa é:

" ENTENDER OS COMPETIDORES E POSICIONAR-SE
DE TAL FORMA A TER UMA PERCEPCAO UNICA NA
. MENTE DOS CONSUMIDORES. ‘
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FOLHA DE TRABALHO 15 - Diferenciacdo Competitiva por UN

Unidade X.400
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PASSO 11 AOPIHLACAC
DE ESTRATECIAS
INTERNAS

Apos a determinagdo das Unidades Estratégicas de Negbcios inicia-se o processo de
fortalecimento das mesmas focando:

e a atratividade e crescimento do mercado;

e a sua participacao relativa no mercado, comparativamente ao mais forte

concorrente.

Crescimento do Mercado

O crescimento do mercado, medido em termos de quantidade de unidades vendidas
ou de faturamento, deve ser procurado através de informagdes da propria industria,

divulgadas por instituicbes, publicagdes, etc.

O setor de informatica tem sido o de maior crescimento em todo o mundo, com
expectativa de movimentacéo de cerca de 430 bilhdes de ddlares no préoximo ano,

segundo a edi¢do especial da Revista Veja - Computador.
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Participacao Relativa de Mercado

E a relagdo entre a movimentagdo do mercado e a da Unidade Estratégica de
Negécios. Para avaliar qual a participacao relativa de mercado, as seguintes

questoes devem ser respondidas:

1. Qual o volume total de vendas do produto / servico ofertado pela Unidade
Estratégica de Negobcios no mercado, num certo periodo de tempo?

2. Qual a participagdo dessa Unidade no volume total acima, né mesmo periodo de
tempo? |

3. Qual a participagao do maior concorrente, segundo os critérios acima?

O importante da analise é determinar a posi¢ao relativa da Unidade Estratégica de

Negodcios no mercado.

ImplicacOes Estratégicas

Todos os modelos de planejamento estratégico citados no capitulo Planejamento
Estratégico - Escola de Desenho Estratégico, Modeio de Ansoff e Modelo de Steiner

mencionam a necessidade de avaliar a empresa segundo suas forcas e fraquezas.

Um dos modelos de andlise mais conhecidos € a matnz BCG, que relaciona o

produto, ou servigo, com sua participacao de mercado.
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No caso presente, a relagdo se faz focando a Unidade de Negdcios, que trata de um .

mix de produtos especificos e de sua participagdo de mercado.
As implicagbes estratégicas sdo determinadas usando o seguinte mapa:

Figura 37 - Implicacbes Estratégicas de uma UN

' “Quadrante” | Quadrante IV
Alto s ST e e
.. Estrelas . {Oportunidades

O o
Baixo Ge ra‘d,o.re_.s; de B 5{:“ Abacax:s ‘; '
oocCaixa

Dominante Dominado

Taxa de Crescimento e Atratividade

Participagéo Relativa de Mercado

Fonte: Adaptacao de Strategic Planning for Smali Business, pag. 87

A analise de quadro acima determina diferentes estratégias de posicionamento,

conforme a relagdo existente entre a Unidade Estratégica de Negdcios e o mercado:
Quadrante |: Posigado Competitiva Forte e Alto Crescimento e Atratividade

A Unidade Estratégica é considerada estrela, com competitividade alta num mercado
crescente. As estratégias recomendadas sio:
« Foco nesta Unidade

¢ Aumentar o market share
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e Aumentar a promogcao desta Unidade
e Promover recursos e desenvolvimento para os produtos dessa Unidade

e Esforcar-se por eficiéncia de custos no desenvolvimento de produtos

Quadrante 1: Posicao Competitiva Forte e Baixo Crescimento e Atratividade

A Unidade de Negdcios é dominante em um setor de crescimento potencial limitado.
As estratégias sio:

o Manter o market share através do foco nos consumidores base existentes

o Esforcar-se por eficiéncia nos custos objetivando o lucro |

¢ Investir em promogao

¢ Investir em pesquisa e desenvolvimento

o gerar fluxo de caixa nesta Unidade

Quadrante |ll: Posi¢do Competitiva Fraca e Crescimento e Atratividade Lentos

A Unidade de Negoécios € considerada “cachorro”, onde a perspectiva futura ndo é

boa. As estratégias sdo:

Gerar todo o caixa que possa desse mercado

Limitar investimentos

Limitar pesquisa e desenvolvimento

Considerar a desisténcia desse mercado, isto €, a eliminacdo dessa Unidade de

Negocios
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Quadrante 1V: Posi¢do Competitiva Fraca e Forte Crescimento do Mercado e

Atratividade

A situacao € critica. As estratégias propostas séo:
e Focar a Unidade de Negdcios com meta de crescimento do market share
e Aumentar o investimento em promogao

Aumentar investimentos em pesquisa e desenvolvimento

Aumentar eficiéncia de custos

A partir do posicionamento de cada Unidade de Negocios € estabelecida a diregao

estratégica a ser tomada para o crescimento ou paralizagao de atividades.
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FOLHA DE TRABALHO 14 - Dire¢ao Estratégica da UN

Unidade X.400
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PASSO 12 | .,@.?@ZIJAMO
DE ESTRAT7ECSAS
ENTELNAS

A formulacdo das estratégias externas devem ser focadas no consumidor, tornando a

empresa voltada para o cliente.

A equacao da empresa voltada para os clientes é:

Obter consumidores = Habilidades da Empresa - Acoes dos Competidores

O primeiro passo para obter consumidores, ou manté-los, é buscar a diferenciagao
em suas mentes. Segundo a Lei da Mente, de Al Ries, “E melhor ser o primeiro na

mente do que o primeiro no mercado”.

Mapa da Diferenciagao

O mapa da diferenciagéo € uma representacio grafica da capacidade da empresa e

de seus concorrentes em relagcdo as necessidades dos consumidores.

A esquerda do mapa sdo listadas as necessidades do consumidor em ordem de .
prioridade. No topo é colocada a escala. O mapa consiste em relacionar a
capacidade de sua empresa e de seus concorrentes mais diretos em relagdo a cada

necessidade.
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Figura 38

MAPA DE DIFERENCIAGAO

1. Qualidade

2. Agilidade de Atendimento

3. Expertise Técnica

4. Suporte

5. Performance do Produto

6. Preco

7. Confiabilidade

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
B C

? N

1 ,’\

D, _.c _ s A\

™ ’/

- —

< 3'D s Ponto de

Diferenciacdo

— f3-D A Precisa Melhorar

o B 0. A
N ~ . I
AN ~ \.\
e ~B D A
’ -
/ { |
c B D A

Fonte: Cook, Strategic Planning for Small Business, 1994

Alguns dos aspectos que podem ser elencados para diferenciagao séo:

Diferenciag¢do do Produto

- qualidade

- confiabilidade
- valor

- engenharia

- capacidades

Diferenciagado do Servi¢co

- politicas
- suporte

- empregados
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- valor adicionado
- entrega
- servigos pods-venda

- assisténcia técnica

Diferencia¢cdo do Ponto de Venda

- acessibilidade
- conveniéncia

- locagdes

Diferenciacao por Precos

- diferenciagao por altos precos - servigos Unicos
- diferenciagcéo por baixos pre¢os - beneficios equivalentes aos oferecidos por pregos

mais baixos

Pontos Adicionais para Diferenciacao

- fatores de diferenciagdo ndo deveriam ser focados na empresa (ex.: ampliagao da
linha de produtos porque a empresa assim o deseja, sem que haja uma necessidade

do consumidor)

- fatores de diferenciagdo néo deveriam ser focados somente nos consumidores, pois

ha trés variaveis a serem consideradas. consumidores, concorrentes e a empresa.
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- o foco do fator de diferenciagdo deveria ser dominado pela empresa (versus

competidores).
- evitar um fator de diferenciacao que poderia ser faciimente copiado.

- a tatica de diferenciagcdo deveria ser bem simples, focada num unico aspecto,
palavra ou imagem (ex.: Volkswagem oferece carros econdmicos. McDonald’s
oferece produtos de mesma qualidade e forma de preparo em qualquer lugar do

mundo....), para ser facilmente identificada pelo consumidor.
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MAPA DE DIFERENCIACAO PARA

1. Conformidade c/ padrGes
2. Qualidade

3. Facilidade de Uso

4. Prego

5. Alta performance

6. Assisténcia Técnica

7. Valor Adicionado

8. Mix de Produtos

9. Portabilidade de Plataformas

Competidores

A - Kiron Systems
B - Procomp

C - SID Informética
D - Digital

E - Alcatel

X.400
2 3 4 5 6 7 8
E D C
JUFL i
E {,C /b
E_ C

\\/’

s

E B. _D C
E p, ¢ B
E D c

A
p:‘ Ponto de
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PASSO 13 VYOPLEVYDEN ZAN D I
PLANESGAYDEN T
ESTRATECIC

Apds a andlise de todos os fatores mencionados, deve-se fazer a implementacéo do

planejamento estratégico.

A primeira questdo a ser respondida é: Quem implementa o planejamento

estratégico?
O Modelo da Escola de Desenho Estratégico nao traz nenhuma luz sobre o assunto,
enfatizando a responsabilidade do CEO no processo de formulacdo do planejamento,

mas nada mencionando sobre a implementacao.

O Modelo de Ansoff € vago quanto a implementacdo, apenas abordando o

planejamento como uma abordagem em cascata.

O primeiro autor a dar alguma luz sobre o assunto & Steiner no Estagio de

operacionalizagdo da Estratégia de seu Modelo.

Segundo ele, a operacionalizagdo surge de um conjunto de hierarquias, onde os

objetivos sédo tragcados “de cima para baixo”, para conciliar interesses distintos.

A hierarquia de estratégias é particionada em estratégias corporativas, de negécio e

funcionais, acontecendo simultaneamente em todos os niveis da empresa. Assim,
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toda a estrutura organizacional pode participar da implementagao das estratégias, por

ter se envolvido na elaboracao das mesmas.

A implementacao do planejamento envolve toda a empresa. As principais razées para

um planejamento ser mal sucedido s&o:

e baixo comprometimento da organizagao - planejamento elaborado por poucos

e planejamento incompleto - alguns topicos ndo abordados, geralmente os pontos
fracos da empresa

e pouca comunicagado interna a respeito do planejamento feito

e baixo nivel de delegacéo - o plano é feito pela alta cupula da empresa ou, no caso
da pequena empresa, pelo proprjeta’n‘o

¢ baixa aceitagcdo da equipe

e programacao de tarefas com prazos inexequiveis

e pouco monitoramento davexecugéo de tarefas

e pouca flexibilidade para ajustes

e complexidade elevada, diﬁcultahdo a implementacao

e expectativa elevada no automatismo do processo, esquecendo-se de que pessoas
séo envolvidas diretamente

e ambicao exagerada

o detahamento excessivo, esperando um unico resultado possivel

Portanto, a implementacédo do planejamento envolve toda a organizacdo, e somente

com o comprometimento de todos sera possivel atingir os objetivos propostos.
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Até o presente momento, todas as etapas foram desenvolvidas pensando-se na
estratégia. Agora deve-se determinar a tatica, que implementara esta estratégia. A

tatica é:

- alguma coisa que fara a empresa (inica no mercado
- alguma coisa que distinguira a empresa de seus competidores

- alguma coisa que criara uma mensagem singular que atraira os consumidores

A tatica deveria ser:

- relacionada ao consumidor
- simples

- forte

- dificil (dura) com os competidores

Embora toda empresa seja diferente, algumas questdes podem ser colocadas para
todas:

- informar e reunir toda a organizagdo em tomo do planejamento realizado, pois a
unica maneira de se implementar uma estratégia é divulga-la. Deve-se vender a

estratégia internamente.

- questdes organizacionais, isto &, a estrutura e competéncias necessarias para
implementar a tatica, de acordo com o diferencial competitivo escolhido (se produto

de alta qualidade, assegurar-se do erro zero, se é entrega, e equipe necessaria, €...)

- focalizacdo de recursos, que sdo de trés formas: tempo, pessoas e dinheiro.

Algumas questdes devem ser respondidas aqui:
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qual os recursos financeiros requeridos para que cada érea de negécios

possa suportar as responsabilidades colocadas?

quais programas devem ser implementados para maximizar o uso do tempo

em cada area?
como focalizar a performance individual das tarefas?

- questdes d_e suporte, que referem-se a politicas, informagbes e controles. As
politicas de veriam suportar a implementagcdo, a disponibilidade de informagées
deveria dar suporte a implementagdo e o controle deveria facilité-la. Ex.. quem toma
as decisées, se deve-se alterar a politica de crédito da empresa, como implementar o |

defeito zero....

- questdes de lideranga, isto &, executivos chave.

Algumas regras so:

- coloque a tatica de uma maneira controlada, para assegurar que as tarefas sejam
feitas

- ndo estique os recursos até o limite de torna-los estreitos (imagem de um elastico)

- delegue responsabilidades e controle seu cumprimento. Para cada ponto da

implementagéo, assegure-se que ha uma responsabilidade e uma forma de medir a

execucao.
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- meg¢a a execucao de tarefas de maneira transparente, para que as pessoas possam

entender como foi feita.

- mais importante, NAO deixe que questées internas interfiram na habilidade de

suportar e servir os consumidores.

A avaliagdo do plano se da no mercado, e deve ser constantemente alterado e
revisto. E aconselhavel uma revisdo a cada seis meses, assegurando-se que:

- as metas e misséo reflitam acuradamente o desejo e as possibilidadés da empresa

- a descri¢ao de produtos esta atualizada

- a definicdo dos segmentos de consumidores e o potencial mercado consumidor esta
bem definido

- o perfil do consumidor define suas necessidades, beneficios esperados e critérios
de compra dos consumidores

- 0 mix da UN esta apropriado e reflete o mercado

- forgas da industria que impactam a competitividade e a sele¢do das Unidades
Estratégicas de Negocios estao claramente determinadas

- os pontos de diferenciagcéo séo fortes

- as estratégias de cada Unidade Estratégica de Negodcios estéo alinhadas com as
metas e capacidades

- estdo sendo aplicados os recursos necessarios para fazer a implementacdo da

estratégia e a tatica terem sucesso
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FOLHA DE TRABALHO 16 - Acgébes de Implémentag:éo para a Unidade

Estratégica de Negocios

Jndastria

Questdes organizacionais

ANovessidade do dole 3 y3 belsdwdes. dotwands o L,
¥ olog x

7/

4 mz!"./'/ Jued

/bmmfaﬁaéoeﬁmww&)u@m:a 7z ° e

Questdes de Recursos

ot oot o D / m/‘/ A o eaW

ANevesscdade de b 0 exprortise de alguns flenciondrias frara que f

Questoes de Suporte

Molhorar a gualidade do suponts frrestads acs oliontes

@MOM¢W&;«¢M

Womo%w/%omboafdo/ og devs do ofponrte

Data:
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CONCLINISTIES
Finalmente, a sintese de todo o trabalho apresentado resume-se a algumas regras

basicas:

& Foco

| Foco-no consumidor e suas necessidades . -~~~ . . ... |

% Foco
Foco na empresa e em suas capac:dades e nos competldores e suas
‘habilidades . : . UE _

%  Foco

Foco em uma: tatica que poslclone a empresa de. maneira anica em
relagao aos seus competldores, na. mente do. consumldor R

Y Foco

'Foco na estrutura e na organizacao para cnar uma vantagem competltiva
sustentavel e estével L T




CAPITULO 5

CASO KIRON

APLICAGAO DA METODOLOGIA PROPOSTA
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IMPLEMENTAGAO DE UM
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EM UMA EMPRESA DE SOFTWARE

A Empresa

A formulagao do planejamento estratégico sé se valida através da implementacéo,
onde dar-se-a a confirmacao de algumas proposi¢des, negagdo de outras e eventuais
correcoes dé rumo. Como dito anteriormente, o planejamento é vivo, um processo
continuo de formulagdes, fixando objetivos e desenvolvendo planos, encerrando-se

com a concepgao de um plano.

O presente estudo de caso foi feito em uma empresa de informéatica, que utiliza-se do

planejamento estratégico para estabelecer rotas a serem seguidas.

Empresa: Kiron Systems Comércio, Importagdo e Exportagéo Ltda.
End. : Av. Ver. José Diniz, 3135, cjto 101 - Campo Belo

Data Inicial: novembro de 1993

Capital Social: R$ 10.000,00 (atualizados)

Estrutura Societana: Luiz Alberto de Oliveira
Geraldo Magela Sales

Suely Mattos Bodart
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Cumiculum dos Sdcios:

Luiz Alberto de Oliveira

Fonnagéo: engenharia eletronica e administracdo de empresas. Mestrado em
engenharia.

Experiéncia: desenvolvimento de sistemas e softwares (produtos) para empresas de

grande porte; coordenagao de equipes.

Geraldo Magela Sales
Formag¢ao: administragdo de empresas
Experiéncia: area financeira em bancos, diretoria de empresa de prestagdo de

servigos em informatica.

Suely Mattos Bodart

Formacao: engenharia eletronica e administragdo de -empresas. Mestrado em
engenharia.

Experiéncia: desenvolvimento de softwares e produtos; geréncia de equipes para

automacao comercial; geréncia de produtos.
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DEFININDO O NEGOCIO

A empresa buscou definir seus negoécios tridimensionalmente, segundo o capitulo

“Definindo seu Negécio”, da parte Il do presente trabaiho.

Grupos de Clientes

Os clientes atendidos por esta empresé subdividem-se em:
Industrias de médio e grande porte
Bancos publicos e privados

Comércio atacadista e varejista

Govemno

Funcgdées de Clientes
As funcdes de cliente que buscam ser atendidas pela empresa sao:
comunicag¢ao intra-empresarial

comunicacao empresarial

troca eletrénica de documentos entre parceiros comerciais

Conforme visto, deve-se elencar os beneficios esperados pelos clientes:
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agilidade
seguranga
padronizagao
facilidéde de uso
flexibilidade

alta performance

rapidez

Tecnologias Alternativas

O maior problema na definicdo da tecnologia é a velocidade com que se altera, numa

dinamica s6 encontrada pela industria em si.

Fig. 39 - Mapa de Negocios Kiron

# Necessidades do Cliente

Confiabilidade
Padronizagdo
Flexibilidade

Alta Performance
Facilidade de Uso

Comérico

Bancos
Inddistria
Governo

-

Transf. Arquivos Gruposde Clientes

INTERNET

Tecnologias Alternativas
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As tecnologias consideradas pela empresa sao:

e rede INTERNET como um meio de comunicagdo entre pessoas
e transferéncia de arquivos entre empresas, em substituicdo ao EDIFACT, com

tecnologia “ponto.-a ponto”
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DEFININDO A MISSAO

“Ser lider nacional do segmento de provedor de servicos e produtos que
atendam aos mais altos padroes de qualidade, para transporte e troca de
mensagens e documentos eletronicamente, utilizando-se de padrées

internacionais”.
A empresa também sinalizou seus propésitos, assim colocados:

o detectar, identificar e atrair empresas solidas para prover e integrar servicos e
solugdes baseados em padrées internacionais de messaging e troca eletronica de
documentos

e prover um valor de servicos percebidos pelo consumidor que seja unico na
industria

o estabelecer um clima de trabalho orientado ao consumidor que permita o uso da
criatividade, riscos, e incentive a justica no trabalho, o espirito de equipe e o
respeito mutuo entre todos os colaboradores

e assegurar o uso das melhores tecnologias e que apresentem o meihor resultado
para o cliente, segundo critérios determinados por ele

e buscar o aprimoramento constante do quadro de pessoal da empresa, como forma
de garantir ao cliente o acesso as solugoes mai‘s integradas a realidade de
mercado e continuidade de investimentos |

e buscar aliancas estratégicas, visando suprir deficiéncias empresariais ou de
mercado

e estabelecer uma relagdo de confianga com fornecedores e clientes, evitando

proposi¢coes e expectativas inexequiveis
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e buscar constantemente a qualidade no trabalho e dos servicos e produtos

oferecidos

e nao desperdicar oportunidades de negdcio que alavanquem a missio da empresa

e promover o crescimento da empresa de forma controlada e lucrativa

Os valores nucleares da empresa sao:

Valor Nuclear

Pontuacao *

9

| & | %

N IN IR % |\

Os objetivos da empresa séo:

Objetivos Quantitativos

%WWW&?O%WW

Clovments do nimere deo cliontes em 10% ao

@oro

@%mmfaa&é&owaﬁm«/a&m 70%

Objetivos Qualitativos

@%&mewaé}/mk&ma/a&uéa%o
exectdads

Prazo

Prazo

gﬁbm



Wmawm

@W@M’oﬁm&‘omm

Ww%mnegddw

Gm cunso

%momw
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ANALISE S.W.O.T.

As forcas da empresa sao:

Uslinagio de toonologia de fonla o de equipamentos do ullima geragio
Cquipe do prrodugiio (tonioa) allamente gualificada

DPorego compelitive

Gapacitagiio Teonioa weconhecida frels mercads

As fraquezas da empresa s&o:

Difeouidindle de obtengiio do frnanciaments para oresciments
Slsero dle caizn irregulon

PBoiivo eaposicio & médsa

PBaiza lucratividade devids & frowca idade ¢ necessidade de irmvestiments
Falta do wma estraligia de markeling

As oportunidades externas percebidas sao:

Diversifecagio de mercados gue frodem ser alingidos pelo prroduto

%W&WW&W@W&W&WWM
consumidores

As ameacas percebidas sao:

Humento da agressividade dos comprelidores enistontes
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Maior uso de teonologias allernativas - leia—se INTERNET

Fiorte froder de barganha dos clientes dovido ao sew fronte

CENARIOS

A escolha das variaveis adequadas a empresa devem ser feitas de acordo com a

segmentac¢éo de clientes, fungoes e tecnologias alternativas.

No caso da empresa Kiron, por vender diretamente a empresas, ndo tendo o
consumidor final como cliente, alguns dos aspectos levantados anteriormente ndo se

adequam.

A perspectiva de crescimento do PIB, queda dos juros e da inflagdo levam as

empresas a investir.

Segundo diversas fontes, o Brasil toma-se um pais atrativo aos investidores, e ha
projecOes superiores a 20 bilhdes de délares de investimento para os préoximos

quatro anos.

Alguns fatore$ levam as empresés a investir: o aquecimento da economia, a “abertura
dos portos”, com permiss&o da importacao de produtos_acabados e matéﬁas-pﬁmés,
acirrando a concorréncia e impulsionando a melhoria de qualidade de produtos e
servigos ofertados, e a globalizagdo da economia, trazendo algumas empresas

estrangeiras, que ficaram ausentes por anos do pais, a aqui instalar-se.
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Por outro lado, dado que numa economia estavel os precos podem ser compérados e
estao relativamente alinhados, o consumidor buscara diferenciais de compra, tais
como prazo de entrega, atendimento, agilidade, etc., e as empresas devem destacar-

se de seus concorrentes segundo esta nova optica.

Assim, a agilidade de relacionamento entre empresas, para prover “just in time”,

padronizagao de relagdes, transparéncia, etc, sao fatores de sucesso.

Neste cenario & possivel uma maior demanda por produtos e servicos como os

ofertados pela Kiron.

Um aspecto relevante é a oferta de m&o de obra. A Kiron tem como principio a venda

de “inteligéncia”, isto &, alta capacitacdo e diferenciagao.

O quadro de aumento do desemprego e queda salarial, juntamente com a
terceirizacao, pode facilitar a contratagcdo de empregados. Por outro lado, a baixa

qualificacdo da area € um agravante a melhoria dos servigos prestados.

O aspecto que maior impacto causa a essa industria & o tecnolégico. A tendéncia de
divulgacdo de softwares através da INTERNET tem levado o consumidor a esperar

" Por

que todo software seja extremamente barato ou gratuito, como o “shareware
outro lado, a INTERNET estd muiltiplicando de tamanho a cada 52 dias, e as
empresas comecam a vé-la como um meio natural de comunicagdo com seu

mercado.

! Nota: na modalidade de “shareware” o usuario de computador acessa a INTERNET, captura
0 programa que deseja e, caso esteja interessado, comunica o fornecedor que quer adquiri-lo
formalmente, pagando através de cartdo, por exemplo. Os programas em shareware ficam em
média de 5 a 30 reais.
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Nenhuma empresa devem descuidar do potencial que a INTERNET representa, tanto
para fomentar seus negécios, como uma ameacga se a empresa nao buscar usa-la em

seu beneficio.

ANALISE DE PRODUTOS E SERVICOS

A Kiron Systems comercializa duas linhas de produtos distintas:

Tradutor EDI

Usado para a Troca Eletronica de Documentos.
Descri¢éo:

@//mhéw
@WW@‘@W

% e mmidordds comn hadvies ént s © et

Produtos X.400

A familia de produtos X.400 permitem criar e acessar um sistema de Caixas Postais,
segundo um padrio intemacional, postando quaisquer tipos de mensagens, arquivos

ou documentos, com seguranca.

A Kiron Systems é distribuidora dos produtos da empresa norte-americana ISOCOR,
considerada pelo Gartner's Group uma empresa emergente, flexivel e com os

melhores produtos de mercado.
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Descricéo dos produtos:

Modidares

Porttreis para diversas filataformas

Yhor frendly

Seatvel no uso

DPossusen forramentas frama deservvolvimentos frrofuriclimios e esprootflcos
&W@E g,_, » . 5, ; é ; ;{122 2

_Agrupando por linha de produtos _ Qualidade Prego
Traditor EDIFACT moderade  frra  dbain da concorréncia
alta .
Prodiutos X.400 altz médsa  de  mencads,

case @ caso com o oliende

Servicos

Os servigos oferecidos pela empresa s3o:

Classificagéo"

esppecifocagio do olionte

Desenvolvimento deo sistemas @%%aﬂyaeama&m'w

! Nota: Classificagdo segundo a percep¢ao da empresa, sem nenhuma metodologia para
comprova-la ‘
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O mercado tem percebido a empresa como prestadora de servigos na area de Troca
Eletronica de Documentos e Messaging, tendo procurado-a para diversos projetos

envolvendo essas tecnologias.

O Suporte Técnico da-se em dois niveis: ao cliente Kiron, através de contratos, e aos
parceiros comerciais do cliente. Neste caso, a Kiron €& responsavel por garantir a
comunicacao entre os diversos parceiros comerciais, € sua area de atuag¢ido passa a

abranger todo o pais.

SEGMENTACAO DE MERCADO (CONSUMIDOR)

Segmento 1 - indastria

Desericao:  ofiduutrias com alla cafiilanidade de oliontes ou fornecedores
memmmémeﬂmm
Spndiistrias onde @ loglilica é um diferencial (ex. Txansportadoras)

O tamanho desse mercado é dificil de ser mensurado, especiaimente porque nao se

pode determinar, com exatiddo, quantas empresas existem no pais. A percep¢io
obtida, até o presente momento, permite afirmar que as indastrias que buscam o uso

dessas tecnologias sao de médio e grande porte.

Segmento 2 - Bancos Publicos e Privados

Descricdo:  B,,c0s Piblicos ¢ Prcvados 4o Gym%
W&WWW&WWW@
juridica de forma dnioa
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Da mesma forma, um mercado de dificil mensura¢do. H4 no Brasil cerca de 241
bancos mas, devido a economia atual, ha a projegdo de incorporacdo de bancos.
Este movimento j& se iniciou pela aquisicdo de Nacional pelo Unibanco

(respectivamente 7° e 8° maiores bancos ) e do Econémico pelo Excel.

Ha no pais, segundo publicagbes especializadas, cerca de 100 bancos com as
caracteristicas acima. O mais importante aspecto a ser considerado é a possibilidade
de ampliagcdo de demanda, pois cada produto vendido a um banco pode significar a

instalagdo do mesmo em seus clientes, num crescimento geométrico.

Segmento 3 - Comércio Atacadista e Varejista
Descrigao: A frcadsstins que ‘é"?’”” Lrocar docwmentss elelyrericaments com seus
ﬁmwoe«ﬁm e clentes
gma/eo vargpstos Wmﬁm@ Wmm, /ym de
W&wﬂm{a)

O comércio em geral cresceu 8,63% em faturamento em 1995, devido a melhoria da

economia.

Segmento 4 - Governo

Descrigéo: gmég'm{mz/ E tonduvad « M, o
Ministérios gue lrabalhem com ama  grande mosa de
frwocessamento do dudos o com alle fregiitnoia (ex.: lribulos,
fragamentss, dle)

Clgiios puthlicos que tentam uma grande demanda for delerminads
lifo do semvigos (e wso de semvsigos de holelaria, frassagens abreas..,)
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O govemo, em todos os niveis, tem uma caréncia muito grande de modelos de
negocios estruturados, usando a informatica para a melhoria da qualidade do servigo

prestado ou da informacgao.

Héa determinados 6rgdos da administragdo que ndo possuem recursos minimos de
informatizacéo, sendo necessario um plano de agdo para a organizacdo das

informagdes.

Por outro lado, 0os numeros com o0s quais 0 govemno trabalha sao elevados, e

qualquer projeto envolve a elaboragao de uma estratégia bastante complexa.

Como exemplo pode-se citar que 52% dos acentos de todas as companhias aéreas
do Brasil sdo ocupados pelo governo. Assim, h&d um interesse muito grande, por parte
do govemno e das empresas de turismo, na automatizagdo dos processos de emissao

de passagens.

Apesar da pouca cultura em informatica de alguns 6rgdos, sendo o governo é o maior
comprador do pais ele determina modelos e pode promover o crescimento de seus

fornecedores.

0] 'govemo federal determinou que, a partir de janeiro de 1996 todas as trocas
eletronicas sejam feitas usando-se o padrao X.400 (linha de produtos que a empresa
representa) e usando EDI, no padrdo EDIFACT (produtos que a empresa

desenvolve).
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PERFIL DO CONSUMIDOR POR SEGMENTO

A anadlise do perfil do consumidor por segmento considera o comportamento do

consumidor na compra.

Considerando-se que uma metodoiogia ndo deve ser um limitante a analise, mas um
instrumento, a Kiron classificou seus consumidores em dois segmentos distintos,

apenas para analise de comportamento: empresas publicas e privadas.

Tal classificagdo deve-se a poucas diferengas palpaveis entre os diversos segmentos
apontados anteriormente (industria, bancos, etc.) quanto aos aspectos de compra,
. pois o mercado de EDI e X.400 ainda € mito incipiente no pais, ndo estando formado
conceitos, € o consumidor nao ter aprofundado-se nessas tecnologias e seu

potencial.

Esse fato repete-se com freqiiéncia para todas as industrias pioneiras, onde o
consumidor ainda néo tem formagéo sobre o produto ou servigo ofertado. A prépria
indistria de informéatica, como um todo, enfrentou durante muitos anos a ignoréncia

do consumidor quanto as potencialidades que um computador oferece.

Empresa Privada

Processos de Tomada de Decisao

1. Quem compra nosso produto?

@mfwcaé Gymm/twe/m@/ﬂwée&”y
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2. Quem influencia no processo de decisao?

gwmw‘eo de Oyma/aa, @/ﬂu&e@, %Wm

Sorente Fhinanceiro

Necessidades do Consumidor

1. Quais sao os critérios de compra?

Fncilidiade de wso do frrodicts

Prego

2. Por que o consumidor precisa do nosso produto?

Diminaix prrocessos buroordticos

(W&Wwymh%magéo

M@MMM

3. Quando o consumidor percebe a necessidade do produto?

Duands ¢ solioitade frox outros franceiras comerciats a firover sobugies mats dgeds de
relacconamento

MWWW&W&W@W@W

o,

4. Qual fungdo o nosso produto executa para o consumidor?

%W&WG&WWWM@WW

Conectividade com viras emprwesas
gmammmwmmmwma%ma@e
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it

-~

ymafmmmmmwmmmwmw

5. Quais servigos sdo esperados?

Gafiorte as inslabagies

Feinamento

@/%/nw&mgd'a

Porofetos turnkey de troca detwinion de documentos

6. Quais sao nossas obrigagdes no longo prazo com o consumidor? -

W@WMWM@&WMeW#MM

%Wm%mm@ommﬁwmwaa&%mamma@a
olentes

Olorccer sugestses frara melhoria da solugio afpwesentada

7. Por que o consumidor escolhe nossa marca ( ou servi¢go) em lugar de outra?

Devabidade, pradroniragio, feabilidade, facilidade de wo ¢ baiao frrego

%ﬁmmmmm%&m&zma&/ﬂ%fmewmaﬁom

Reforoncia de olientes

Beneficios ao Consumidor

Quais os beneficios que o consumidor recebe através do uso do nosso produto /
servigo:

longo ds frorbods (méy)
D menanci w’emwaémmaaema&ﬂmm&m%wﬁem

W&M@W@W&&Wm




311

Critérios de Compra

1. Quais produtos o consumidor compra?

Sistomas X.400
Projetos de EDI, envotvends deservolvimento de sistemas e apticagses e inlogragio
com o ambiente do cleente

2. Quais canais de venda o consumidor prefere?

3. Quanto tempo demora o processo de venda?

CNGo inforion a dois meses e nilo sufierior a sels

4. Quanto o consumidor esta disposto a pagar?

Deponde do tamanko o compleaidade do frrcjets, do nimero de conexses, olo. S
W&%‘ou%&éam&ﬁmm&mwmme
/mamaéEDleX400

5. Onde o consumidor obtém informagdes sobre o produto?

%MMWWWW
Werbshopis e pratestras

Empresa PIablica

Processos de Tomada de Decisao

1. Quem compra nosso produto?
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2. Quem influencia no processo de decisdo?

Diretoria Tionica (Snformation ow Talocomeunicagies)

Necessidades do Consumidor

1. Quais sao os critérios de compra?

Prege

Fwoilidade do wso do frroduts

Cotrutira da omprresa que vende o frrodids [ servigo (especialmente fratrimoniat)

%OWWWWWMW/WW

%Wﬁﬁmmwwmeﬁaymmm

2. Por que o consumidor precisa do nosso produto?

mmmwmmowmm%&mﬁmmﬁm

M@W

W@/A@WM

3. Quando o consumidor percebe a necessidade do produto?

Méwwwmmmmmammmw&
welactonaments
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e,
Mmmammmmeémmw

4. Qual funcao o nosso produto executa para o consumidor?

Fiorma de trabalho de maior confeabiidade ¢ baim wusto
%ammmwmmmwma%mﬁme
foioni

S

Jmommmmmmwmwmeﬁmmﬁ
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5. Quais servicos sao esperados?

Saprorte as instabagies

Fpeiraments

oAManatencao

e

Pokojetos turntey de troca eletronion de docwmentos

6. Quais s@o nossas obrigacdes no longo prazo com o consumidor?

Wawomﬁmm%@"o%ﬁw@m@&em&@oﬁw

%WWWWWWWWWaW@
oliendes

gmamwﬁw&ﬁaw,mw/dm
andercormente

7. Por que o consumidor escolhe nossa marca ( ou servico) em lugar de outra?

M,MW,%@MM,MM&M@WW

Capperioncia om implantagio de frrofetos e consulboria

Copacitagio téonica prara deenvolver solugies oustomizadas

Beneficios ao Consumidor

Quais os beneficios que o consumidor recebe através do uso do nosso produto /
servigo:

Dime ol &WWM@WM%WW




315

Critérios de Compra

1. Quais produtos o consumidor compra?

Prodisto EDI - Fradutor

Histomas X. 400

?W&EDL@MMWW&W@WeW
mom&%@aﬁzm@mém@mn&omw&
Febecomunisagie)

%amwé‘wm O//é»wﬁ@c%mxAOOe %méﬂ%@a&lg&a&x400

Threinaments em X.400 e EDI

2. Quais canais de venda o consumidor prefere?

Edital de Licitagio - inico existonte frara aguisigio de firodulos
WM@M-@WWWWWMGMW@&WW

3. Quanto tempo demora o processo de venda?

WW@WW,WW&WW&WW@W. Coto & bastante comum

oo concorréroias onde #ié W&Wwwnﬁ le weom da decisGo lomada

4. Quanto o consumidor esta disposto a pagar?

@W&Mmﬁoew&;m o niimerc de comenies, ole. Y maior
%&Méa%&ﬁm tros do oz ’Wﬂ#&mémeWa&EDlex400 :

7.500.000,00

5. Onde o consumidor obtém informagdes sobre o produto?

%onfafawmammw gma%amm&mﬂw

OW‘MW eﬁaédm

Fhreinamento




316

IDENTIFICANDO UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO

A partir dos segmentos determinados na “Definigdo do Negécio”, a empresa
identificou:

Mercados
Jrdastria Bancos Comércio Governo
EDI (Etootroncc v v v v
Data Snterchangs)
Desenvoloiments o v v v
Ssbormas

Todos os segmentos e produtos e servigcos assinalados acima ja estdo sendo

comercializados pela empresa.

A partir da proposta de criagdo de Unidades de Negocios, poderiamos ter estruturado
a empresa com tantas unidades quantas intersecgdes houvesse entre produtos e

mercados.
Entretanto, alguns fatores devem ser considerados:

- segundo a andlise do comportamento do consumidor, os clientes nao se
diferenciam muito quanto as necessidades de compra e tomada de decisdes;

- a empresa, embora atenda a multiplos mercados, possui uma estrutura de recursos
humanos bastante enxuta, ndo havendo pessoal especializado no atendimento a |

cada um dos mercados;
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- 0 conhecimento exigido diferencia-se entre EDI e X.400, pois o primeiro envolve o
envolvimento no negécio do cliente para desenho de uma solu¢do, enquanto o
segundo exige uma maior especializacdo em tecnologia;

- 0s servicos e produtos entdo inter-relacionados, sendo bastante comum que a
comercializagdo de um produto envolva servigos como consultoria e desenvolvimento
de sistemas e aplicagoes;

- muitas vezes o desenvolvimento de sistemas € uma preparagcdo para posterior
venda de outros servigos, como o EDI;

- ndo se conseguiu, até o momento, vender apenas o produto Tradutor (para o
mercado de EDI), pelas caracteristicas do mercado brasileifo, sem uma cultura
consolidada.

- 0s investimentos s&o focados nos produtos e servi¢os, € ndo nos mercados. Assim,

o investimento feito para um segmento pode ser facilmente amortizado em outro.

Assim, a empresa buscou a especializagdo por produtos e servigos, criando trés
Unidades de Negoécios: X.400, EDI e Desenvolvimento de Sistemas. Os demais
servicos acontecem nessas unidades, como por exemplo o treinamento e a

consultoria.

A escolha de uma Unidade de Desenvolvimento de Sistemas deve-se a capacitagio
de um dos sécios, tendo um perfil e conhecimento requisitado pelo mercado, e que

pode alavancar outros servigos da empresa.
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AVALIANDO E CLASSIFICANDO A UN

Avaliando

10 = forte - entendimento do consumidor e habilidade em satisfazé-lo
1 = falta de forga - n&o entendimento do consumidor. Falta de conhecimento da
capacidade de atendé-lo

Unidade de Negécios Avaliagdo
EDI | | 8
X.400 ' 170
Classificando

Lista de Unidade de Negécios da mais forte a mais fraca

X.400
EDI

A nota obtida pela unidade X.400 deve-se ao direito de representacdo que a
empresa possui de uma empresa considerada, segundo a Gartners Group, como

emergente e uma das mais fortes em todo o mundo, a ISOCOR.

Os produtos X.400 desta empresa ja venceram editais de concorréncia na Embratel e

Telebahia, e todos os potenciais compradores consideram-no de primeira linha.

No caso do EDI, a empresa tem um bom entendimento das necessidades do
consumidor, fazendo projetos “sob medida” para todos os seus clientes, mas sofre a
concqrréncia de produtos estrangeiros, especialmente quando a decisdo de compra
parte da matriz, e das VAN’s (Value Added Network - Redes de Valor Agregado) do
pais, que provéem servico semelhante, se o cliente assim necessitar e for

interessante a elas. O desenvolvimento da aplicagao é vendido como valor agregado.
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ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA POR UN

Unidade de Negoécios X.400

Forca da Indadstria Alta Moderada Baixa Comentarios

Facilidades de Entrada v G dode oo bl © o

Poder do Fornecedor v ko o6 firodutss sto et .

Poder do Comprador v B Llvadas  om :
wobimes, W

Produtos Substitutos v O 4 lomdes 550 dmbortados o
e allo frego

Concorrentes v I » . . )

Taxa de crescimento: awmerdande

Market Share: dominante

Comentarios:

1. Nenhuma empresa de software do pais desenvoiveu produtos na linha do X.400,
especialmente porque os investimentos sdo altos, e ja existem diversos provedores
no mundo consagrados. Assim, qualquer empresa que deseje entrar nesse mercado

tera que obter a representagao, ou distribuigdo, desses produtos.

2. Essa tecnologia exige mao de obra altamente qualificada e que deve ser formada,
aumentando os investimentos para os entrantes. Por outro lado, exige instalagao no
local e suporte continuo, pois a linha completa integra diversas plataformas e
softwares distintos. O investimento na criagdo do laboratério para treinamento e

conhecimento dos produtos passa a encarecer a entrada de concorrentes.
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3. Nao existe concorréncia para a linha X.400. Entretanto, deve-se analisar

cuidadosamente o poder da INTERNET, pois funciona também como um correio

descentralizado, e muitas empresas enxergam-na como um veiculo para

relacionamento com seus clientes.

4. Excetuando-se a aquisi¢cao de gateways (portas de compatibilizagdo entre X.400 e

outros softwares ndo padronizados), a compra desses produtos envolve altos

investimentos, ultrapassando-se facilmente 100 mil délares. O comprador sempre

pede descontos especiais pelo volume e importancia de seu negdcio, 0 que dara

visibilidade ao seu fornecedor.

Unidade de Negécios EDI

Forca da Industria  Alta Moderada Baixa Comentarios

Facilidades de Entrada v S Ao o ortise om
Mézﬂbem

Poder do Fomecedor O firodits & Locto frole ;

Poder do Comprador v Pode ot fiox ¢ )
Ww,aézr%@m&

Produtos Substitutqs O 4 omdos 350 imtiordads
eaéa/fa//mgo

Concorrentes v P, i no  fabs
trabalham com @ commméxag&'o
e tradutores

Taxa de crescimento: awmerdando

‘Market Share:
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Comentarios:
1. A Kiron desenvolveu seu préprio tradutor. Isso lhe da um grande poder de
negociacao nos precos, tornando-os inferiores aos de seus concorrentes (estratégia

de pricing de “preco menor que o lider”).

2. Devido a mesma caracteristica acima, é muito mais facil o desenvolvimento de

aplicagdes “user friendly”, beneficio buscado pelo cliente.

3. O produto Tradutor possui capacidade de conexao com todas as VAN’s do pais e

com o X.400, proporcionando flexibilidade e conectividade total.

4. A maior ameaca de concorrentes encontra-se nas VAN’s, que proporcionam uma

parte dos servigos produzidos pela Kiron, mas “gratuitamente”.

5. Nesta Unidade é provido servicos de Consultoria especializada em EDI. Embora
haja consultores independentes configurando-se como concorrentes, 0 mercado
buscado a consultoria que tenha efetivamente implementado um projeto com

sSucesso.

6. Faz parte desta Unidade, como servigos complementares, Treinamento e Suporte.
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Unidade de Negé6cios Desenvolvimento de Sistemas

Forga da Industria  Alta Moderada Baixa Comentarios

Facilidades de Entrada v P, %’5 2ol © el
Poder do Fomecedor : O froduds é Lt et :

Poder do Comprador v DPasibitidode do § iw facolss ©
Produtos Substitutos v Poditos Ao pmatodotra”
Concorrentes v Ao L. com fudverteaco.
Taxa de crescimento: eslibuwel

Market Share: W & concorrénote

Comentarios:

1. Esta Unidade surgiu a partir da demanda, com solicitagdo dos clientes, ou por

haver necessidade de desenvolvimento para prover solugdes de EDI;

2. O maior problema encontra-se na concorréncia, pois € muito pulverizada,
apresentando desde o recém formado que conhece alguma linguagem de

programacao a empresas de grande porte, como EDS, GSlI, Origin, etc.

3. Esta Unidade ndo demanda investimentos especiﬁcos; e todo ele é sinérgico com

as demais.

4. Nao é a finalidade da empresa trabalhar em desenvolvimento, mas muitas vezes é
solicitada a “comecar do zero”, estruturando uma companhia para posterior

implantagao do EDI.
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5. Todos os negécios efetuados por esta Unidade surgiram da propaganda “boca a
boca” dos clientes. Entretanto, apds efetuado o trabalho de Consultoria, EDI e,
eventualmente, X.400, tem sido solicitado a empresa que desenvolva sistemas ou

faca o “downsizing”.

FATORES DE SUCESSO PARA A UN

Unidade de Nego6cios X.400

Fator de Sucesso Pontuacao

DProduto atualixads teonologicamente

o ntvel de exprortise

PBaicos Gusto

Cnprese Repiresentada ser lidor

Srfpa-cstridura da Refirasontants

WM&WW@W

NEY NIRRT

Dinensificagiio da binka ds frrodutos

Unidade de Negécios EDI

Fator de Sucesso Pontuacao

%m dode db ¢ o

Ml nbved de eapportise

o ntvel do fressoad téonico

W/'/"/‘/&/‘w WWMM

Shuporte ontine

LIy S ™ Ty [N

Baio Custo
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Unidade de Negécios Desenvolvimento de Sistemas

Fator de Sucesso Pontuagao
Hico na dade do e 7
Qs ntvel de exprertise 2
Supporte fids vonda adequads 2
Dualidade do sorvigo firestade 4
Shtogragio com Fistomas cxistont »
PBairo Custs 5
Drofelos com maés bt teonologia &

= extremamente importante
10 = menor importancia

Obs.: Toda a pontuagcdo foi efetuada a partir da sensibilidade da empresa em

conversas com seus clientes ou prospects.

ANALJSE COMPETITIVA DE CADA UNIDADE DE
NEGOCIOS

Unidade de Negécios X.400

Competidor Qualidade * Servico * Pregco *
PROCOMP S Snerion Sl
SID SKhformatica onforion Shfrion Spual
Hloatel S Fonforion pual

SGA - Gonsaltoria  Sgual Spual Sl
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Unidade de Negécios EDI

Competidor Qualidade * Servigo * Pre¢o *
STX Spual Sual Shapiercor
Go-Tech Shiporion Sforion S forion
MHM - Gonsultoria — Fgual Soofrion Sapporior
Chigin - Conutboria  Sinferior oforion Scppomion
IBM - GSI Saponior hforior Sapperion

Unidade de Negécios Desenvolvimento de Sistemas

Competidor Qualidade * Servigo * Prego *
EDS ' Soforion el  Sapercor
Ohigin Spuad Soforion Shapporcor

* Superior, Igual ou Inferior

A andlise acima deve ser feita segundo a optica dos consumidores.‘ Portanto, na
confecgdo dos mapas foram questionadas as opinides dos clientes sobre nossos
competidores diretos ou aqueles que os consumidores julgavam ser, mesmo que a

empresa nao os considere como tal.



MAPA DE VALOR COMPETITIVO POR UN

Unidade de Negé6cios X.400

PRECO

Alto

Moderado

Baixo

Figura 40

MAPA DE VALOR COMPETITIVO
UNIDADE DE NEGOCIOS X.400

“Olho da Cara” | Superestimado Premium
Ma qualidade Meédio
SID Inform. Procomp Penetrar um
Alcatel SGA - Cons. mercado
Economia / Barganha Super
Comodidade Digital Barganha
Baixo Média Alta
(Boa) (Melhor) (O melhor)

QUALIDADE / SERVIGO




Unidade de Negécics EDI

Figura 41

MAPA DE VALOR COMPETITIVO
UNIDADE DE NEGOCIOS EDI

Superestimado .
Alto “Olho da Cara” | STX, MHM, Procedq ©remium
Origin Gsl Go-Tech,
Interchange
8 ' Penetrar um
Ma qualidade Médio enetra
W Moderado q mercado
a
Economia / B Super
Baixo Comodidade arganha Barganha
Baixo Média Alta
(Boa) (Melhor) (O melhor)

QUALIDADE / SERVICO
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Unidade de Negé6cios Desenvolvimento de Sistemas

PRECO

UNIDADE DE NEGOCIOS DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

Alto

Moderado

Baixo

Figura 42

MAPA DE VALOR COMPETITIVO

Superestimado .
“Olho da Cara” | Arthur And. Premium
Origin
Ma qualidade Médio Penetrar um
EDS mercado
Economia / B h Super
Comodidade arganna Barganha
Baixo Meédia Alta
(Boa) (Melhor) (O melhor)

QUALIDADE / SERVICO

328
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DIFERENCIACAO COMPETITIVA POR UN

Unidade X.400

Competidor

PROCOMP
SID

Digited
CHoatol

Unidade EDvI

Competidor

Ponto de Diferenciagao

STX
GO-Tech
MHM
JWW
Oiar
@W
IBM - GSI

Torwigos e habitidade prara deservuotuor sob medsda
?W&WW@MW@W
téoneco

WWW*W@W

Ponto de Diferenciag¢ao

Possuir tradudor, firegos inforiores, exprerbise em AG00
g)wgoaé)%'amemm;cw

Copacidade do deserotror solisgies; sorwigos
AMoior flewibiidade do firoduto (milliplas conexies)
Coppertise ¢ frosusin fradule

Conectividade o« VSHN5

Foroigos ¢ agilidade na solugio (awslomezagis)
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Unidade Desenvolvimento de Sistemas

Competidor Ponto de Diferenciagao
Cpthun %mw/&my @Mgoa Wm
EDS g’wegoo e tomfio e wesfroste

A Unidade de Desenvolvimento de Sistemas tem uma concorréncia bastante
pulverizada. Entretanto, a empresa considera seus concorrentes aqueles que podem
vir a ofertar servigos de EDI ou Consultoria, pois a Kiron ndo desenvolve sistemas
sendo quando ha uma alavancagem para a Unidade de EDI.

IMPLICACOES ESTRATEGICAS DE CADA UN

Figura 43 - Implicagdes Estratégicas de cada UN

Alto N
| Oportunidades

pesenv. | - Quadrante -
Saio | de Sistemas | ppacaxis

Dominante Dominado

Taxa de Crescimento e Atratividad

Participagdo Relativa de Mercado
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DIRECAO ESTRATEGICA DE CADA UN

Unidade X.400

coxzrﬁmaﬁod & ')e&m’ommaﬂymcf
@Wé%,mmwmmmm%@mmwg
4/ -

s ool
A

€3 Los Ll
oo m/. ©

Unidade EDI

@WWWWWW@M. aya/"/i’ea/a/om&&&;moéw}/a
mWW&WaﬁW&M@MW@&Wm

Unidade Desenvolvimento de Sistemas

%Waw&ehmmam&m@m&ﬁmem&ﬁm&a@



MAPA DE DIFERENCIACAO

Unidade X.400

Figura 44

MAPA DE DIFERENCIACAO PARA

1. Conformidade c/ padroes
2. Qualidade

3. Facilidade de Uso

4. Prego

5. Alta performance

6. Assisténcia Técnica

7. Valor Adicionado

8. Mix de Produtos

9. Portabilidade de Plataformas

Competidores

A - Kiron Systems
B - Procomp

C - SID Informatica
D - Digital

E - Alcatel

X.400

1 2 3 4 5 6 7 8

E

D C
47

9 10
AB

332

Precisa
Melhorar

Ponto de
Diferenciagcao



Unidade EDI

MAPA DE DIFERENCIACAO PARA
EDI

1. Facilidade de Uso

2. Performance

3. Preco

4. Suporte

5. Integrac@o com Sistemas

6. Servicos Pds Venda

7. Portabilidade
Competidores

A - Kiron Systems
B-STX

C - Go-Tech

D - Interchange

E - Origin - Consultoria
F - Proceda
G-GSl/I1BM

Figura 45

-~ -

~
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Diferenciacdo

~ rs
D Precisa

s Melhorar



Unidade Desenvolvimento de Sistemas

Figura 46

MAPA DE DIFERENCIACAO PARA
DESENYOLVIMENTO DE SISTEMAS

1. Qualidade I? B\ C
. e
i L . /

2. Agilidade de Atendimento D c B A -
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3. Expertise Técnica C. B D. Ponio de
' ~o ~TS . Diterenciagio
~ - - e ; .:\ -
4. Suporte ' _~-cC . — B-D AL Precisa Melhorar
- - - - - '
-7 - T
5. Performance do Produto &, B P< A
N ~ N,
N . ~. >~ - ‘
6. Preco /C ~B D A
; bl
. / i 1
7. Confiabilidade C B D A
Competidores

A - Kiron Systems

B - Arthur Consulting
C-EDS

D - Origin



335

IMPLEMENTANDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A implementagéo do planejamento estratégico envolve toda a empresa, em diferentes
niveis, mas igualmente comprometidos com resultados, com objetivos a serem

atingidos.

Neste momento, independente da estrutura organizacional de Unidades de Negécios,
detectou-se que alguns procedimentos seriam comuns a todas, especiaimente
porque sdo sinérgicas, inter-relacionadas e a empresa € suficientemente pequena
para que as falhas encontradas em uma Unidade sejam as de outras, e as taticas as

mesmas.

Questoes Organizacionais

Verificagdo de como a estrutura e competéncias da empresa sao organizadas para

implementar as taticas.

- oM M&I/'" 2 2 WW&W,WW@%W,W
WQWWWWMWWW

-WWW&» of'o gue xefs la, fo ’Awawéﬂoﬁﬂbe
Wm&fa&.

- Wawmmmawweﬁdam.
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Recursos

Os recursos se apresentam de trés formas: tempo, pessoas e dinheiro.

- ANbvessidade ds deseruolver wm filano do magboios com estabelsciments ds buudigets.

- hNevessidade de awmentar o eprorlise dos empiregades frara aumentar was refonsabilidades o
amfiloor o alendimento ao consumidor, alrawés de cursos, fialestras, ote.,
-%mwwmﬁmmaﬁémﬁ,wmm,m@@a@
frrodutes em demonslragio, startuf dos sistemas, efo.

- Procurar ampliar as canais de distribuigio em outros esladss, frois o firodido j& et madioro
- CSHmentar o sufiorte donico.

- Nevesidads do estabilidade financeira, fiois @ empresa trababha com linkas do firodutos
lrelas”, situagio gue demandea inveslimentos

Suporte

Refere-se a politicas, informagbes e controles que permitem & empresa suportar a
implementagao.

- Shwontivar a tomada do de '”wmanéaeér’*:/ o aézmya xacdo.

- Babel s olanas gue fiermilam avaliar firoditividads ¢ gualidude do trabatho
-@WW@W&ML, '"7I gies frare @ ﬁ_;?o,méw/w%ea/,a@yaaé&&a/o
alendsimento ac olente.

-W/ camismaos ole &W&WMW,W Srios comn olv ’,../.

- DPromover o gerenciaments financeiro em lempio real, esprecialmente fela orilioidade de omf

Liderancga

- Dromonver o se vtkr'"/ /'/"/"/mfoa/oawWMa.
- @W@W&W@W.

- W, mmm,wmﬁma.
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Conclusoes do Caso

O planejamento estratégico, per si, ndo & um fator de sucesso ou de fracasso para a
empresa. No caso da Kiron foi um instrumento que permitiu dar rumo a empresa,

corrigindo possiveis falhas.

Muitas vezes, em duvidas sobre estratégias, foi um guia util para a questao: Devemos

fazer tal coisa? Como?

O resultado de sucesso, ou ndo, de uma empresa pode ser medido pelo seu
crescimento, aumento de faturamento, carteira de clientes e seu nivel de satisfagdo,

enfim, uma série de niUmeros que balizam os resuitados.

Segundo a Teoria Evolucionaria (capitulo 1) os negécios s6 sobrevivem através da
diferenciagdo, e a empresa deve perscrutar o mercado, antevendo suas

necessidades.

Por outro lado, segundo Mitzberg, a estratégia € um aprendizado continuo, a busca

de “core compentences”.

A Kiron buscou antecipar-se ao mercado quando posicionou-se como unica empresa
com capacitagao em desenvolvimento do Tradutor, e com habilidade de prover
solugdes diferenciadas para cada cliente, e nao “pacotes” semi-industrializados, onde

a empresa tenha que adaptar-se.
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A estratégia de diferenciagao teve um alto custo para a empresa, refletido em precos
menores, numa metodologia de pricing por relacionamento, acreditando que devesse
praticar pre¢os baixos para estabelecer uma imagem no mercado, especialmente por
concorrer com “gigantes” que, embora provendo servicos distintos, embora similares,
possuiam uma reputacdo ja consagrada (muitas vezes nao diretamente relacionada

ao trabalho atua).

Por outro lado, sua estratégia de crescimento baseou-se na Diversificagdo, quando
foi buscar parcerias internacionais que complementassem o servico oferecido,

ampliando o escopo de atuagao da empresa.

Segundo a perspectiva evolucionista e sistémica, a diversificagdo assegura o uso
eficiente de recursos. No caso da empresa, houve uma clara sinergia entre os

projetos e solugdes envoivendo EDI e o uso do X.400.

Esta sinergia foi logo percebida pelo mercado, que procurou a empresa em
momentos distintos para a formulagcao de solugdes que englobassem EDI e X.400 e
por fomecedores de servicos, que buscou na Kiron a competéncia para

desenvolvimento de solugdes sob medida.

Os exemplos podem ser vistos em parceiras com ABC Bull (a Kiron como o “brago”
da empresa francesa Bull no Brasil para servicos de EDI), GSI (desenvolvimento de
solugdes), COBRA Computadores (toda a solugio de X.400 e EDI em plataformas

SUN), etc.
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Um projeto de grande vulto, onde a Kiron prové a solugido de X.400 e todo o EDI da
empresa pode ser encontrado no Banco do Brasil, que percebeu na Kiron a Gnica
empresa do pais com competéncia para prover toda sua solugdo, entendendo-a “de

ponta a ponta”.

Outros prospects tém surgido dessa necessidade de unirem-se competéncias

distintas (EDI e X.400) mostrando uma sinergia de trabalho e de recursos.

O conceito de sinergia, estabelecido por Ansoff em seu Modelo de Planejamento, foi.
constantemente buscado pela empresa, pois ndo possuia recursos financeiros para

tentar estratégias distintas e simultaneas.

Esse conceito esta presente sobremaneira na criagdo da Unidade de Negoécios
Desenvolvimento de Sistemas, que trabalha com projetos que alavancam as demais
unidades, e promovam o crescimento da empresa, especiaimente em momentos de

fluxo de caixa irregular.

No estabelecimento da missdo da empresa, determinou-se como objetivo o seu
crescimento de forma controlada e lucrativa. Os resultados atestam a perseguicao

desses propositos.

A fase de Crescimento da empresa, no momento, pode ser descrita como
Crescimento pela Delegagdo, isto €, a empresa tem buscado profissionais no
mercado que assumam maiores responsabilidades. Entretanto, esta ainda em fase
embriondria, e esta fase vem se implantando muito mais devido a sobrecarga da area

produtiva que qualquer estratégia pré-estabelecida.
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O crescimento do quadro de funcionarios ndo reflete, a priori, esta politica, pois a
contrata¢do tem sido focada na capacitagao técnica muito mais que nas habilidades

gerenciais.

O maior problema da empresa € seu aspecto financeiro. Segundo o capitulo 5, a falta

de capital corresponde a 25% das causas de mortandade das empresas no Brasil.

O fato da empresa estar trabalhando com linha de produtos consideradas entrelas
exigiria um capital mais elevado para prover os recursos enquanto ndo se posiciona
no mercado. Entretanto, o grafico abaixo mostra uma irregularidade muito alta no

fluxo de caixa, com reflexos na politica de contratagdo e de investimentos.

Figura 47 - Evolugdo das Vendas da Empresa Kiron
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O que se tem percebido, no dia a dia da empresa, é irregularidade de recebimentos

provenientes de:

e nao haver uma carteira de clientes ampla
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e nao haver contratos rigorosos com seus clientes, provocando atrasos de

pagamentos

e a receita da empresa ser gerada, em mais de 50% do total, por um unico cliente

(governo)

Por outro lado, as despesas tém aumentado significativamente, seja por custos

diretos ou indiretos, especialmente pela politica de n&o praticar salarios abaixo do

mercado (pesquisa realizada por jornais) e promogao de funcionarios.

O quadro abaixo reflete a relacdo vendas e gastos globais, considerando pagamento

de terceiros.

Figura 48 - Evolugio de Vendas e Gastos da Kiron
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O momento é muito critico para a empresa, pois esta havendo aumento de demanda
por seus servicos e produtos € ndo ha recursos suficientes para investir nas areas,

bem como contratar novos funcionarios, especialmente pelos clientes colocarem a
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condicdo de execucdo de um projeto piloto para aceitar a aquisicdo de uma

tecnologia nova no mercado nacional.

Na primeira semana de janeiro fopi projetado o quadro abaixo, com servigos ja
contratados. Pode-se observar que a empresa comegara, a partir deste ano, a ter um
fluxo de caixa constante, embora com picos de recebimento pela entrega de produtos

especificos.

Esta constancia deve-se a prestagao de servicos como, por exemplo, alocagdo de
recursos especializados (mé&o de obra qualificada, pela cliente ndo possuir

conhecimento).

Como consequéncia dessa previsdo pode-se executar um plano de investimentos

consistente, que permita o crescimento continuo da empresa.

Figura 49
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CAPITULO 6

CONSIDERAGOES FINAIS
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CONSIDERAGOES FINAIS

A decisdo de escolher o tema de “Planejamento Estratégico para Pequenas Empresas
de Informatica no Brasil” encontrou como primeira barreira a pouca bibliografia em lingua
portuguesa existente, pois o planejamento é visto com ceticismo pelos escritores, por

néo ser o “assunto do momento”, como o é a qualidade total, reengenharia e outros.

Por outro lado, a pequena empresa s6 agora tem recebido atengio especial, com

algumas publicagdes a respeito.

O grande desafio do presente trabalho é unir conceitos esparsos, de extensa bibliografia
em seu todo, como a pequena empresa e o setor de servigos, apresentando-os de forma

objetiva.

O setor de informatica, e em particular o de software, que se expande com rapidez
inimaginavel, e com todo o seu potencial a ser ainda explorado, constitui-se num fértil
tereno para tentar formular o planejamento estratégico, visto por muitos como um

limitante & mobilidade e flexibilidade da empresa.

A bibliografia sobre planejamento estratégico enfatiza alguns aspectos macro, néo

elucidando como formuléa-lo de forma concisa e objetiva.
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‘A metodologia usada é proposta a partir da leitura de diversos livros de lingua inglesa,
enfatizando a praticidade, com um embasamento conceitual minimo para entendimento

das variaveis.

Cada aspecto apresentado poderia ser exaustivamente trabathado, mas buscou-se como

publico alvo o empresario que porventura venha a utilizar esse material de forma pratica.

Assim, algumas variaveis que poderiam implicar em conceitos mais sedimentados, tais
como Taxa Intema de Retomo, analise de desempenho econdmico através do Retomo
sobre Investimento, célculo de demanda de mercado, equagdes para formagdo de
pregos, rentabilidade e outras ndo foram colocadas por entender que a profusdo de
novos conceitos pode levar a fuga do planejamento, por desconhecimento ou

inseguranga, embora considere instrumentos uteis.

Da mesma forma, a elaboracdo de cenarios proposta considera validas os dados
colhidos a partir de jornais, revistas, entrevistas com experts em alguns assuntos, sem

aplicar as técnicas descritas no capitulo 4.

Nao se deve perder de vista que a proposta é feita para uma pequena empresa, sem
infra-estrutura para analises acuradas das variaveis acima mencionadas, ou mesmo com
possibilidade de usar algoritimos complexos para cruzar diferentes aspectos para a

formulagdo de cenarios.
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Como toda metodologia, um cuidado especial deve ser tomado para nao toma-la uma
camisa de forga, aprisionando a criatividade ou a percep¢ao da realidade, especiaimente

por tratar-se de um setor que permeia todos os outros na sociedade.

A partir do capitulo 10, passo 4 (Analisando), pode ser feita nova proposta de

metodologia, usando-o como linha mestra para reformular conceitos.

Pode-se concluir que, mesmo na formulagdo de um planejamento estratégico como

check list, diferentes temperos podem ser adicionados a esta receita.

Quanto & critica de reduzir-se o planejamento estratégico a uma receita de bolo fica a
questdo: Toda metodologia ndo pressupde uma receita? , ou ainda, Dado ao publico
escolhido, haveria maneira mais aprimorada de apresentar o prato (planejamento

estratégico)?

Finalmente, cabe ressaltar que a receita proposta foi plenamente saboreada pela
empresa que dela se alimentou (estudo de caso), clareando idéias e ajudando a difundir

o planejamento por toda a organizacgéo.
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