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Resumo: Trata dos impactos das novas tecnologias na indGstria
de “software”, e suas consequéncias para o quadro competitivo
futuro deste setor. Faz uma revisdo sistematica dos varios
modelos de estratégia. Aborda varios segmentos desta industria,
determinando o cenario estratégico atual, levando em conta suas
empresas, tecnologias, capacidades, processos, produtos e
cadeia de abastecimento. Faz inferéncias dedutivas das opgdes
estratégicas de médio e longo-prazos, tendo como base os

arcabougos tedricos revistos e evidéncias empiricas.
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1. Introdugao

A induGstria de “software” é atualmente uma das mais importantes do
. setor de tecnologia da informacéo (T). Segundo o relatério “The software sector: a
statistical profile for selected OECD countries” (ORGANISATION FOR ECONOMIC
CO-OPERATION AND DEVELOPMENT-OECD, 1998), em 1998 este segmento
representava cerca de 20% do mercado de Tl. Se forem somados os servicos de
Tl, os valores de vendas séo superiores éos de equipamentos de computacdo.
Ainda segundo o estudo “Measuring electronic commerce: international trade in
software” (OECD, 1998), as vendas de programas embalados em 1996 era de
US$109,3 bilhdes, podendo chegar a US$221,9 bilhGes em 2002.

Uma caracteristica fundamental do_S programas para computador é de
que se tratam de bens de informacgao, e portanto podem ser distribuidos na forma
eletrénica de maneir‘aArelativamehte facil. Porém, com o advento da internet e
outras tecnologias da'inférmagéo, nao apenas este aspecto de eficiéncia passou a
ter relevancia. E possivel vislumbrar outros modelos de negécio que podem alterar

o quadro competitivo futuro de maneira radical.

Outro aspecto a ser considerado é de que 0s programas de computador
permeiam toda é revolugao digital atualmente em curso. Desde simples
controladores'de temperatura para automdéveis, passando por complicados
sistemas de ‘controle de servidores corporativos, até simulacbées de variacées

climaticas globais, o “software” ja é parte integrante de nossas vidas.

No mundo dos negdcios seus efeitos tem sido muito grandes. E
praticamente impossivel imaginar a condugdo de qualquer empreendimento
moderno sem correio eletrénico, processadores de texto, planithas de calculo,

sistemas financeiros, de manufatura, entre outros. A lista de aplicagbes é



certamente muito extensa. Portanto, mudangas no quadro estratégico deste setor

podem ter impliéagées profundas em todos os outros.

Foram todas estas razdes que me levaram a conduzir este estudo.
Qualquer que seja a area de atuag}éo profissional, € necessaria uma compreensao
dos rumos futuros deste bem de informagéao tdo disseminado e importante para os
rumos da economia como um todo. Por isso, foi feita uma pesquisa que procurou
inferir os possiveis cenarios ;e,stratégicos futuros, tendo como visdo a cadeia
produtiva da industria de_“softWare”, incluindo os consumidores- corporativos e

residenciais.

Este trabalho é dividido em doze capitulos, que englobam os seguintes

topicos:

1. Introducao. -

2. Metodologia de pesquisa.

3. Revisdo sistematica dos varios modelos de estratégia, tendo

como objetivo a determinagao de um arcabougo tedrico de analise.

e 4. Andlise matematica de um plano de produgao, e seus requisitos
de contetdo informacional, que teve como proposta a definicdo mais
precisa e estruturada dos conceitos apresentados no trabalho.

e 5 Mapeamento da industria de “software”, no qual foram
determinadas as empresas, tecnologias, capacidades, produtos,
processos é cadeia de abastecimento dos varios segmentos do
setor.

e 6. Revisdo do quadro competitivo atual dos segmentos da industria.

e 7. Andlise da dindmica da indastria de “software”, em termos dos
modelos de estratégia adotados.

e 8. Analise dos possiveis impactos das novas techologias de

informagao no cenario competitivo da industria.



9. Estudo de algumas das tecnologias de transmisséo e
processamento de informagdo com impacto na infra-estrutura da
'Intérnet. v

o 10. Andlises e comentarios finais.

‘e 11. Futuras peéquisas.

e 12. Referéncias bibliogréaficas.

Espero que esta dissertagdo possa servir como um guia fundamentado
das possiveis mudancas futuras da industria de “software”, tanto para profissionais
da area de tecnologia da informacédo, bem como de outros setores de negécio.
Alem disso, também espero que pesquisadores possam fazer uso deste trabalho,
de modo a aumentar sua abrangéncia e nivel de detalhamento.



2. Metodologia de pesquisa.
2.1 Limitacoes do Trabalho

O tema desta'di'ssénagéo envolve uma série de trabalhos da literatura
de administracdo publicados recentemente. As teorias expostas nestes estudos
tem como base umarvastafquahtidade de material coletado por seus autores,
“normalmente o resultado de projetos de pesquisa em universidades. Assim,
alguns capitulos podem nao compreender toda a literatura disponivel para os

assuntos analisados.

As mesmas observ_agées' do pérégrafo anterior sao validas para os
trabalhos da literatura de tecnologia de informagao. Também é preciso destacar o
aspecto bastante dinamico desta area do conhecimento humano. O volume de
pesquisas e novas descobertas € muito grande, o que pode tornar obsoletas

algumas das fontes de referéncia utilizadas. _

O enfoque desta vpesduisa também ¢é limitado, tendo como foco a
industria de programas para computadOr. Esta pesquisa é eminentemente
exploratoria, ndo tendo 0 bpropésito de analisar cada segmento detalhadamente.
Seu objetivo € o de estudar os efeitos mais proeminentes, e de forma agregada,

no cenario competitivo do setor, em fungéo das novas tecnologias da informagéo.



2.2. Estrutura do trabalho

Este trabalho ¢ dividido em doze capitulos. O primeiro € a introdugao e
o segundo a metodologia de pesquisa. O corpo principal desta pesquisa
compreende os demais capitulos, cuja estruturagéo € apresentada nos paragrafos

seguintes.

Primeiramente, sdo analisados os diferentes modelos de estratégia, de
‘modo a determinar suas aplicabilidades e limitagbes. Apés esta revisao inicial, s&o
especificados os arcabougos tedricos que servirdo de base para os estudos do
cenario competitivo. O objetivo primario desta fase é a determinagéo de uma base
solida de estudo, que deve vislumbrar diferentes aspectos da formulagéo da

estratégia empresarial, e estar baseada em sélidos conceitos micro-econémicos.

- Também é adaptado e analisado um modelo matematico de um dos
tedricos da area econémica, que tem a funcdo de prover uma perspectiva mais

elaborada e precisa das conclusdes provenientes do referencial estratégico.

Em seguida, é feita a classificacdo dos diferentes setores da industria
de “software”. Este procedimento permite uma visao sistémica e sistematica das
diferentes tecnblogias e empresas envolvidas. Entretahto, pretende-se avaliar as
diversas areas de modo mais agregado, € nao detalhar cada uma das empresas e
desenvolvimentos tecnolégiéosv da industria. Sao destacados os principais

competidores, tendo em vista a caracterizagéo estratégica dos modelos adotados.

Apoés a definigdo e identificacdo dos varios setores, é elaborado um
modelo da-cadeia de abastecimento, que tem o objetivo de identificar a interagéo

entre seus varios elos.
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, A pesquisa bibliogréfica,vinclui tanto os autores classicos da literatura
de administragéo, bem como informagdes relevantes de revistas, revistas, artigos,
etc... Este levantamento foi extenso, ja que seu objetivo primario, além do suporte
ao desenvolvimento tedrico em si, & tentar identificar tecnologias em
desenvolvimento que podem alterar o futuro da industria de “software”. E preciso
ressaltar, entretanto, que este trabalho nao pretende ser exaustivo em todas as
suas fontes de consulta, pois o setor de tecnologia €& muito dindmico em termos de
novas descobertas. Foram exploradas aquelas consideradas mais importantes e

em destaque na literatura da administragdo quanto ao seu impacto.

Como o numero de referéncias bibliograficas & consideravel, além de
um capitulo exclusivo para a descricdo de cada uma delas segundo o padréao da
American Psichological Association, notas de rodapé irdo mostrar o titulo dos
artigos utilizados. Este procedimento deve facilitar a identificacdo individual destas
publicagdes, ja que muitas delas sdo de autoria de uma mesma pessoa ou
instituicdo. Livros e pesquisaé mais extensas nao apresentam estas caracteriticas,
e portanto ndo serdo descritos nos rodapés. A numeracdo adotada sera

sequencial ao longo de todo o estudo.



2.3. Metodologia utilizada

A metodologia desta pesquisa engloba a revisdo bibliografica da
literatura de administragcdo e de tecnologia da informacgao voltadas ao tema central
deste trabalho. Diversos modelos de estratégia s&o revistos, tendo em vista a sua

aphcabllldade em termos tecnologlcos de gestdo e orgamzamonals

Apds a determinagdo do arcabouco tedrico a ser utilizado neste
trabalho, é feita a pesquisa exploratéria dos varios segmentos do setor tema, de

modo a determinar suas c_:aracteristiCas tecnologicas e de balango competitivo.

Em seguida, sdo elaboradas uma série de inferéncias sobre os
possiveis - impactos das novas tecnologias de informagdo sobre o quadro

competitivo futuro da indt]stri_a.
2.4. Método de pesquisa

O método adotado neste trabalho é eminentemente qualitativo, e
dedutivo. A técnica de coleta de dados empiricos foi baseada em revistas, jornais,
artigos cientificos, relatério, periddicos, etc..., tendo em vista sua relevancia e
atualidade em relagcdo ao assunto. A andlise dedutiva, tomou como base as
teorias e modelos  de esfratégia revistos para, juntamente com as evidéncias
empiricas coletadas, tragar os possiveis cenarios competitivos futuros da industria
de programas de computador. |



3. Modelos de estratégia

| Este capitulo. tem o objeﬁvo de analisar os diferentes modelos de
estratégia, de modo a determinar suas aplicabilidades, pontos fortes e fracos. O
foco desta revisédo é _é determinagdo de uma base de estudo sélida, robusta e
abrangente, tanto em termos dav't'eoria dos modelos estratégicos, como dos

principios econdémicos envolvidos.

Apesar das observagdes do paragrafo anterior representarem pratica
corrente em diversas organizagdes, varios modelos de negécio baseados nas
novas possibilidades introduzidas belas recentes tecnologias, e em especial a
Internet, acabaram falhando em fungdo de analises menos abrangentes.
Hip6teses extremamente otimistas em relagcdo a taxa de ado¢édo das mais novas
conquistas tecnoldgicas por parte do consumidor, penetracdo dentro destes
mercados, coordenacdo dos agentes de mercado, entre outros, sao alguns dos
fatores que ajudam a explicar o fechamento de companhias do setor. Este assunto
sera discutido em maiores détalhes ‘mais adiante, quando da analise do setor de

“software”.



3.1. Modelo de Venkatraman

A andlise de qualquer area do setor de tecnologia da informag¢ao nao
estaria completa se n&o incluisse o artigo classico de VENKATRAMAN (1994).
Nele o autor apresenta um modelo dos possiveis impactos da tecnologia de
informagao sobre as organizagdes. A sua conclusao foi a de que o grau de
transformagéo nos negécios € fungdo da amplitude dos beneficios potenciais da
introducao das diversas tecnologias de informagédo. Cinco sdo os niveis que

podem ser atingidos:

1-) Exploragdo localizada: é o nivel mais basico de impacto nos negécios, e é
caracterizado pela implantacdo dos primeiros sistemas automatizados em areas

isoladas, como por exemplo folha de pagamento.

2-) 'Integragéo interna (processos). neste nivel os varios processos internos, como
financeiro, produgao, entre outros, comecam a ser integrados dentro de uma

mesma base de tecnologia da informacao.

3-) Reengenharia de processos: com a maior visibilidade dos processos internos
propiciada pelo nivel anterior, os gestores comegam a vislumbrar maneiras mais
eficientes e eficazes de conduzirem seus negécios. O foco se desloca das
organizag;ées moldadas em areas funcionais, e passa para 0s processos que
geram valor ao consumidor. A partir deste ponto, a evolucdo gradativa dos dois

niveis anteriores da lugar a revolu¢do no modo de condugao dos negdcios.

4-) Reengenharia da rede de negécios: naturalmente, ap6s a reformulacdo da
estrutura interna da companhia, os édministradores passam a se voltar para os
possiveis ganhos de eficiéncia e eficacia que a tecnologia de informacdo pode
proporcionar na rede de negoécios. Desde as caras redes proprietarias de EDI
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(“Electronic Data Interchange”), até as mais acessiveis e baratas tecnologias de
Internet, as possibilidades de ganhos de eficiéncia na coordenacéo e redugéo dos

custos de transacdo com fornecedores, clientes, parceiros, etc..., é imensa.

5-) Redefinicdo do escopo dos negdcios: do mesmo modo que a maior visibilidade
dos processos internos propicida pelas tecnologias de informag&o possibilitou a
mudanga revolucionaria da organizagéo, a vis&o privilegiada da rede de negécios
permite que os gerentes possam descobrir novas oportunidades de negécios, que
podem ser bastante diferentes daqueles conduzidas pela companhia. O negocio
pode se posicionar em elos mais lucrativos da rede de abastecimento, ou mesmo
criar ou se mover para redes radicalmente diferentes, e certamente mais

lucrativas.

A explanacéo anterior pode ser ilustrada pelo grafico a seguir:

Figura 1: Modelo de Venkatraman do impacto das tecnologias de informagao

nos negocios

Alto Redefinigdo do Escopo dos Negdcins

Reengenharia da Rede de Negdcios

Niveig

' Reengenhana de Processos o=
Y : i Revolucionarios

Niveis

it '_gragééﬁi}i{éma{Pféce'séb ) Evolucionarios

Grau de transformagao nos negacios

Exploracao Localizada

4

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto
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Este modelo mostra como a tecnologia da informacdo pode alterar
profundamente os negécios da companhia, até mesmo uma mudanga para outra
area de atuagao. Sua contribui¢do é importante no aspecto de revelar a dindmica,
‘cada véz mais rapida, que as novas tecnologias da informagdo podem imprimir a

todos os setores da economia.

O artigo da. Harvard -Business Review, “Disruptive technologies:
catching the wa\)e”, de BOWER E CHRISTENSEN (1995), € um complemento
importante ao modelo de VENKATRAMAN (1994). Os autores descrevem uma
metodologia para avaliacdo de novas tecnologias, em especial aquelas que
podem mudar de forma radical o qguadro competitivo. Segundo os autores, muitas
companhias acabam perdendendo sua lideranca de mercado, devido a natural
tendéncia de continuar o desenvolvimenvto incremental das tecnologias
dominadas. Inclusive, este padrdao acaba sendo induzido pelos préprios clientes,
que nao desejam a migragdo de toda uma base instalada para outra ainda nao
testada. A conclusao é de que a pratica de sempre escutar os clientes no
desenvolvimento de novos produtos, pode ser incorreta, e mesmo catastrofica,

quando tecnologias disruptivas séo introduzidas no mercado.

Entretanto, € preciso considerar que a visdo de VENKATRAMAN (1994)
& eminentemente tecnologica, ndo destacando os aspectos de gestdo do negécio

em si e das pessoas.
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3.2.Mode|o de Karl Albrecht

O modelo de KARL ALBRECHT (1994) abrange aspectos bastante
voltados para a administracdo das pessoas. Segundo o autor, muitos dos
problemas que as companhias enfrentam atualmente séo o fruto da desorientacéao
de propdsito do préprio negécio. Isto é, és pessoas da organiza¢ao nao possuem
uma visdo do futuro, ou mais especificamente, um propésito a ser atingido por
todos os colaboradores. Créio que o titulo de seu livro, “Programando o futuro: o
trem da linha norte” (ALBRECHT,'19'94), seja bastante esclarecedor quanto ao
objetivo de sua analise. E preciso um rumo norteador para a organizagdo como

um todo.

Assim, a pedra fundamental de seu arcabouco teérico é a visdo, que &

0 rumo, proposito e razao de ser da organizagao.

A visdo, em conjunto com o modelo de valor para o cliente, e filosofias e \

valores centrais da empresa, definem a missao. Portanto, este conceito exprime o
modo pelo qual a visdo serd atingida, dé modo que o cliente tenha suas

/

necessidades atendidas, dentro do ambito da filosofia e valores dos colaboradores

da companhia.

De posse da definicao da miss&o, juntamente com a estratégia e logica
dos negdcios, e das condicdes do ambiente operacional, define-se o pacote de

valor especifico para atender as necessidades do cliente.

O préximo nivel passa a ser o tatico e operacional, que deve responder

a pergunta: Como entregar um pacote de valor superior, tendo em vista que seu
valor intrinseco deve ser maior do que o da competicéo, e ainda ser lucrativo? Dai

definem-se os alvos de negécio (e consequentemente a arena competitiva), e as
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areas chaves de resuitados, onde a eficiéncia e eficacia devem ser superiores
para que os objetivos competitivos sejam atingidos.
A explanaco anterior pode ser ilustrada pela figura a seguir:

Figura 2: Modelo de Karl Albrecht de estratégia competitiva

Visdo
Modelo de Valor | Missdo le—qg Filosofiae
para o Cliente , Valores Centrais
v
Pacotes de Valor Estratégia e Logica |4 Ambiente
para o Cliente dos N%gfbcms Operacional
‘Areas Chaves de : Alvos de
Resultados : Negocios
*1 — l
[ ACR B | ACR ] | ACR |

O modelo de ALBRECHT (1994) tem como foco as pessoas, tanto da
organizagdo, como do proprio mercado a ser servido. Alids, este. € um ponto de
vista bastante coerente com a area de atuacéo do autor, que € o setor de servicos,

onde sua reputagdo € muito conceituada.

Porém, este tipo de conceituagdo ndo abrange em maior profundidade
0s aspectos de gestdo do negbcio e os impactos tecnolégicos sobre a

organizacao.
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3.3. Modelo de Bolwijn e Kumpe

~ O trabalho de BOLWIJN E KUMPE (1990) apresenta uma visao
bastante distinta das anteriores. Seu foco € eminentemente operacionai e dentro

do contexto da manufatura.

Segundo os autores, a vantagem competitiva & atingida atraves de

patamares crescentes.

O nivel basico é a exceléncia em custos na produgdo. Trata-se da
utilizagdo dos r_t_aéursos produtivos de forma eficiente e eficaz, sem que haja
desperdicios. Conceitos como o “lean manufacturing” e “just in time” sao exemplos
aplicados desta filosofia, onde sdo utilizados apenas os recursos necessarios para
producdo, sem excessos ou acumulos (estoques) na cadeia produtiva, como é
citado por CHASE, AQUILANO e ROBERTS (1998). '

- O proximo degrau é a exceléncia em qualidade. Certamente, ha uma
ligagdo direta com o nivel anterior, ja que implica em menos retrabalhos e menor
numero de inspegoes a0 longo da cadeia. Entretanto, seu alcance € muito maior,
desde o proprio projeto do produto ou servigo, atravées da “Quality Function |
Deployment (QFD)” ou matriz de capacidades versus atributos importantes para o

cliente, por exemplo, até o servigo pos-compra, como administracao de garantias.

O préximo desafio passa a ser o tempo. Nao é preciso enfatizar o fato
de que os ciclos produtivos e de vida dos produtos e servigos sdo cada véz mais
curtos. E um fato a que todos os administradores estao expostos todos os dias. O
langamento com sucesso de um novo produto antes da competicdo pode significar
a diferengé'entre conquistar uma grande parte do mercado ou ficar fora dele. Isto
é especialmente verdadeiro quando os efeitos de rede s&o pronunciados, como &
descrito por SHAPIRO e VARIAN (1999).
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Como foi observado anteriormente, o modelo de BOLWIJN E KUMPE
(1990) e focado na area de manufatura, e por isso, € uma estratégia baseada nos
recursos-da companhia (como € comumente denominado na terminologia inglesa
‘resource based estrategy”’). Os aspectos organizacionais e de gestdo nao sao

explorados em maior profundidade.
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3.4. Modelo de Slack

O modelo de estratégia de SLACK (1997) é, a primeira vista, bastante
semelhante ao de BOLWIJN E KUMPE (1990). A sua atengéo também é voltada

ao setor de manufatura.

Também conhecido como modelo do cone de areia, tem como proposta
a evolugdo em niveis sucessivos de atributos, até que seja atingida a vantagem
competitiva frente aos competidoes. A sequéncia proposta, do nivel mais basico
ao mais elevado, é a seguinte: qualidade, confiabilidade, velocidade, flexibilidade,

e finalmente, custo.

A primeira diferenca que salta & vista & gue o custo é o ultimo degrau a
ser atingido, e ndo mais o primeiro, como 0 proposto pof BOLJWIN E KUMPE
(1990). E justamente ai é que reside a diferenca filoséfica fundamental entre este
modelo e o anterior. O custo € encarado, em parte, como uma consequéncia das

acdes tomadas nos niveis anteriores.

Outra diferenca € que a inovagao € substituida pela confiabilidade,
sendo que esta ultima fica um degrau acima da quéiligiéde. Em termos de filosofia
de modelo, esta é uma distingdo também muito importante. A confiabilidade do
produto ndo é uma consequéncia da qualidade, e sim um atributo separado. Isto
implica que altos niveis de qualidade na produgéo nao representam uma condi¢cao
unica determinante do desempenho do produto ao longo de sua vida. A inovagéo,
por sua véz, é um requisito que permeia os demais, ndao sendo destacado como
uma variavel independente explicita. '
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A explanagéo anterior pode ser ilustrada pela figura adaptada do

trabalho do autor seguir:

Figura 4: Modelo de Slack do “monte de areia”

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Qualidade
Qualidade+confiabilidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade+flexibilidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade+flexibilidade+custo

As observacgdes feitas para o modelo de Bolwijn e Kumpe (1990) sao

também validas para o de Slack (1997).
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3.5. Modelos de Michael Porter de estratégia

Qualquer que seja o estudo sobre estratégia ndo pode prescindir do
arcabouco teérico introduzido por Michael Porter. Seus trés modelos para que seja
atingida a vantagem competitiva, o das forgas competitivas, da cadeia generica de
valor e das estratégias genéricas, continuam tendo aplicabilidade nos dias de hoje

e em diferentes industrias. Cada um deles sera analisado a seguir.
3.5.1 Modelo das forgas competitivas de Michael Porter:

Segundo PORTER (1980), as companhias estao constantemente sob a
pressdo de cinco forgas'competifivas basicas: a dos fornecedores, novos
entrantes, produtos substitutos, dos proprios clientes, e finalmente, dos

competidores dentro da industria.

Este modelo é muito importante por ressaltar que nao apenas a
rivalidade entre competidores é_ a unica forca em jogo na arena competitiva.
Dependendo da industria, os proprios fornecedores podem ser uma ameaca
potencial, quando, por'exemp_lo, podem exercer um poder muito grande por
possuirem recursos muitos excassos. Fendmeno semelhante pode acontecer com
os clientes, que, por exemplo, por serém poucos e poderosos pressionam o0s
precos, e consequentemente, as margéns de lucro. Novos entrantes e produtos

substitutos também podem causar quedas sensiveis de rentabilidade.

Varios sdo os fatores envolvidos, e sdo muito bem retratados na figura
a seguir, que foi adaptada do livro “Strategy Management” (MINTZBERG, 1996):
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Figura 5: Modelo de Porter das forcas competitivas

___ Bareiras ds Entrada

1-) Economias de Escala

2-) Diferengas proprietarias de produtos
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3.} Intermitentes excessos de capacidade
4-} Diferenciacéo dos produtos
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7-) Concentragéo e balango
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Dsterminantes de poder do fornecedor
1-) Diferenciag&o dos produtos fornecidos
2-) Custos de troca dos fornecedores e
firmas na industria
3.) Presencga de produtos alternativos
4.} Concentracéo dos fornecedores
5-) Importéncia do volume de producéo
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A figura anterior permite uma visualizagdo muito boa dos varios fatores
‘envolvidos, e que podem determinar as possiveis pressées competitivas. Além de
permitir identificar as possiveis ameagas competitivas, o0 modelo das forgas indica,
como consequéncia, varias possiveis linhas de acéo de como reverté-las e torna-

las vantagens competitivas. A busca de aliangas com fornecedores € um exemplo.

Este modelo introduz. uma base sélida para analise do cenario
competitivo.

B
A
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3.5.2. Modelo da‘ cadeia genérica de valor de Michael Porter .

“Ap6s a analise do cenério'covrnpetitivo e de suas forcas, PORTER
(1985) volta-se para os fatores determinantes de vantagem competitiva dentro da
cadeia de valor da companhia. O autor distingue duas areas genéricas na cadeia

de valor: a das atividades primarias, e aquelas de suporte.

As atividades - primarias sao as seguintes: logistica de entrada,
operagées, logistica de saida, marketing e servigo. Trata-se de um conjunto de
atividades que envolve desde a entrada de materiais na firma, sua transformagao,

esforco de marketing e vendas, e finalmente servigcos de pds-venda.

As atividades de suporte sdo as seguintes: infra-estrutura da firma,
gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento tecnoldégico e compras.
Trata-se de um conjunto de atividades que da o suporte as atividades de

transformacéo, vendas e pés-venda descritas no paragrafo anterior.

A eficiéncia e eficacia do conjunto destas atividades em servir as
necessidades do consumidor, frente as forgas competitivas, é que irdo determinar

a margem de lucro da firma.

A explanagao anterior pode ser ilustrada pela figura a seguir:



23

Figura 6: Cadeia genérica de valor de Porter |

Infra-estrutura da Firma
Gerenciamento de Recursos Humanos
Desenvolvimento Tecnolégico

Atividades
de Suporte

Compras
{Logistical Lo istica‘Marketin |
de |OperacGes degSaid.a: “e Vendag Semico
Entrada . i

Atividades Primarias

Apesar de ser uma abstracdo util na analise da cadeia de valor, ha

algumas ressalvas que precisam ser apontadas.

O setor de compras € considerada uma atividade de suporte.
Entretanto, como toda a economia na compras de materiais € transferida
totalmente para a margem liquida da firma (reducéo direta no custo dos produtos
vendidos), por que esta ndo é uma atividade primaria? Por qué nao inclui-la na

logistica de entrada?

Na verdade, a observacdo feita no paragrafo anterior pode ser
generalizada para a seguinte questdo: Por qué algumas atividades sao
consideradas primarias e outras de suporte? Na realidade o contexto inicial
estudado por PORTER (1985) foi o do setor de manufatura, onde a divisdo acima
€ mais justificavel. Entretanto, uma industria que usa de modo intensivo a
tecnologia, por exemplo, o desenvolvimento tecnoldgico € certamente uma

atividade primaria.
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. Adicionalmente, atividades como pesquisa e desenvolvimento foram
consideradas como de suporte. Porém, cada véz mais diferentes areas sao
envolvidas em atividades de linha, como a prépria Manufatura. O desenvolvimento
de um avido é o exemplb tipico. Os setores de projetos, manufatura, P&D,
marketing e vendas, e mesmo o préprio cliente estdo envolvidos no projeto na
aeronave desde o seu inicio. Como grande parte dos custos operacionais e de
producdo sao determinados na fase de projeto, este trabalho conjunto desde a
concepgao do produto tem economizado grandes somas, além de acelerar o ciclo
de desenvolvimento, ja que ha muito menos alteragbes posteriores de projeto,
‘como & citado por CHASE, AQUILANO E ROBERTS (1998) com relagdo ao

projeto da aeronave Boeing 777.
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3.5.3. Modelo das estratégias genéricas de Porter

Apds a andlise das for¢as competitivas, rede genérica de valor,
PORTER (1985) voltou-se para a estratégia de abordagem do mercado, mais

conhecida como o modelo das estratégias genéricas.

Segundo o autor, ha duas estratégias genéricas que as companhias
deveriam se utilizar para atingir a vantagem competitiva: a lideranga em custos, ou
a diferenciacdo do produto. Dependendo da amplitude do mercado que se deseja
atingir, € possivel ter-se lideranca de custo ou diferenciagdo, ambos quando se
pretende atingir uma faixa ampla do mercado; e foco no custo ou diferenciagao,
guando a faixa de mercado é mais estreita. Estas duas uUltimas estratégias séo
consideradas por Porter como praticamente uma Unica, a de foco, ja que o escopo

de mercado é muito mais estreito e especifico.

A explanacgao anterior pode ser ilustrada pela figura a seguir:

Figura 7: Estratégias genéricas de Porter
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A idéia de PORTER (1985) & de que as firmas se focalizem em
lideranga de custo ou diferenciagdo, ndo as duas ao mesmo tempo. Segundo ele,
com uma das duas estratégias & possivel se atingir retornos acima da média. A

mistura das duas leva a confuséo e retornos mediocres.

Como foi frizado por MINTZBERG E QUINN (1996), o modelo das -
estratégias genéricas de Porter foi criticado pof alguns estudiosos, em funcéao da
idéia de se posicionar em quadrantes para que a vantagem competitiva seja
atingida. A critica advém do fafo de que varias firmas, em especial as japoneéas,
se utilizam de estratégias mixtas ao longo do tempo para o mesmo produto ou
servico. Elas iniciam como produtores de baixo custo,e de forma pro-ativa,
passam a diferenciacio, para em seguida cortarem os precos de novo, obtendo

excelentes resultados frente a seus concorrentes.
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3.6. Modelo de Gary Hamel

'O modelo de estratégias de negdcio apresentado por GARY HAMEL
em seu livio “Leading the revolution” (2000) & composto de quatro blocos
principais, que sao a interfface com o cliente, estratégia central, recursos
estratégiéos e rede valor. A interligacdo de cada um desses blocos (beneficios
para o cliente, configuragao e fronteiras) definem a coesdo do modelo como um
todo. Finalmente, a estratégia deve estar assentada em fatores de geracao
potencial de valor (eficiéncia, anico, ajuste entre as partes e impulsionadores de

lucro).

Como este modelo envolve um maior niumero de variaveis, sua
representacao grafica se faz necessaria imediatamente para uma maior clareza na

sua discussao.



Figura 8: Modelo de estratégia de negécio de Gary Hamel
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Como pode-se observar pela figura 7, o modelo de HAMEL (2000)
engloba um numero abrangente de variaveis. Varios aspectos que podem
influenciar- o quadro competitivo séo abordados, desde os aspectos internos a
companhia (estratégia central, conflgurag:ao e recursos estratégicos), até a
interagao com o chente (estratégia central *Abeneflmos para o cliente e interface
com o cliente). Entretanto, um dos pl’lnCIplaIS aspectos deste modelo é a
introducao de uma base sélida em que deve se calcar a estratégia da companhia,
que sdo a eficiéncia, Unico, ajuste entre as partes e impulsionadores de lucro. Este
ultimo em especial, aborda varios aspectos micro-econdmicos, e que sdo muito

importantes para o presente estudo.

E interessante notar que o artigo “What is strategy?” (PORTER, 1996),
utiliza textualmente os termos unico e ajuste ‘entre as partes. A vantagem do
‘modelo de Hamel (2000) é a apresentagdo explicita de varios paradmetros
importantes na definicdo de uma estratégia. Outro éspecto a ser considerado, é
que as atividades nao _séd classificadas como primarias ou secundarias, como na
cadeia genérica de valor de Porter (1985). Isto evita confuso quando sao

consideradas industrias com caracteristicas distintas.

A maior parte dos termos apresentados no modelo acima sao de uso
corrente da pratica de admmlstragao Serao ressaltados a seguir as terminologias

menos utilizadas e que possuem um sentido partlcular dentro da visdo de Hamel.

A rede de valor coalizagbes refere-se a associagao de competidores,
que dividem os riscos (e também o sucesso) de um determinado negécio. E um
arranjo comum quahdo ha altos investimentoé efou grande complexidade
tecnologica, ou ha o risco de se perder uma guerra de padrées (como por exemplo
0 padrao para a TV digital), onde normalmente o ganhador se apropria da maior
parte do valor, como ¢ observado por SHAPIRO e VARIAN (1999).
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Os beneficios para o cliente sdo aqueles que sao disponibilizados pelas
decisdes estratégicas. E importahte frizar que nem sempre todas as necessidades
de todos os clientes sdo atendidas, mas sim aquelas que permitem a geracao de
valor (lucro, posicionamento no mercado, etc...) para a companhia, tendo em vista

sua missao.

A conflgurag:ao é o modo pelo quaI as competenmas ativos e processos

sao0 combinados e inter-relacionados em suporte a uma estrateg|a particular.

As fronteiras da companhia referem-se basicamente as decisdes que
sao tomadas em relagao ao que sera felto internamente pela companhla € 0 que

sera tercelrlzado

Eficiéncia refere-se ao fato de que o valor oferecido ao cliente é maior
que o custo de gerar esses beneficios. Apesar de parecer uma afirmacgao 6bvia,
muitas companhias baseadas na tecnologia da Internet acabaram desaparecendo

em fungéo deste simples fato, como é citado por HAMEL (2000).

Ajuste entre as partes refere-se a consisténcia do modelo de negécio

como um todo.

Efeitos de retorno positivo referem-se a maneira de como é utilizada a
resposta do mercado, de modo a aumentar ainda mais a vantagem competitiva.
Alguns estudiosos utilizam o termo efeito de rede para descrever este fenédmeno.
O efeito de rede é aquele em que quanto maior for a procura por um produto ou

' servigo, maior € o seu valor para o consumidor.
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O grafico a seguir, extraido e adaptado do livro “Microeconomics”
(PINDYCK E RUBINFELD, 1998), mostra como o efeito de rede ocorre.

Figura 9: Representacgao grafica do efeito de rede
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Como definido anteriormente, quanto maior for a demanda pelo produto
ou servigo, maior € o seu valor para o consumidor. Em nosso exemplo, o efeito se
reflete em deslocamentos da curva de demanda de D1 para D2, dai para D3, dai
para D4, e finalmente, para D5. Supondo que haja uma queda de preco de P1
para P2, caso ndo houvesse efeitos de rede, a quantidade consumida passaria do
ponto 1 para o 2 na curva de demanda D2. Entretanto, como existe este efeito, a
nova curva de demanda é D4, e a nova quantidade passa a ser representada pelo

ponto 3. Uma consequéncia do efeito de rede é que a curva de demanda
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combinada (em vermelho na figura) é mais eiastica (as quantidades demandadas

variam mais acentuadamente com as alteragées de pregos).

Entrétanfo, HAMEL (1990) ressalta o sentido mais particular desta |
terminologia, pois a mesma implica em se utilizar a informagéao do mercado
atendido, como preferéhcias do chSUmidbr, seu comportamento, etc..., como um
modo de determinar novas ofertas'qe servigos ou produtos complementares, que

aumentam mais ainda a distancia dos outros competidores.

~ As técnicas de “datamining” sdo um exemplo tipico de como descobrir
estes padrées na base instalada de clientes. Como é enfatizado por BERRY E
LINOFF (1997), as técnicas de datamining pode ter um alcance muito grande,
abrang'endo' varios campos diferehtes, como por exemplo: ajuda a caga de
criminosos, supermercados podem passar a ser fornecedores de informacao,
negocios baseados no conhecimento da comunidade, venda transversal,
encaminhamento de pedidos de garanfia; manutencéo dos bons clientes, excluséo

dos maus clientes, etc...

Os termos “lock-out” e “lock-in" ser&o utilizados do original inglés devido
a sua maior simplicidade de uso e de serem de uso habitual na literatura de
administragdo. O primeiro tem o sentido de manter os mercados explorados pela
companhia fora do alcance dos competidores, ou como definiria PORTER (1985),
evitar a entrada de novos entrantes. A segunda terminologia refere-se a
~ dependéncia do consumidor em relacdo a um determinado produto ou servico,
como comumente ‘acontece quando os efeitos de rede sao pronunciados, tendo

como caracteristica principal altos custos de troca.

Um ponto fundamental da teoria de HAMEL (2000)' é de que mudangas
radicais no modelo de negécio, que implicam em retornos acima da média da

industria, podem e devem ser procuradas por qualquer pessoa dentro da



33

companhi'a, independente da configuragéo da organizagao, sua cultura, barreiras,
etc. .. O importante & que se tenha uma atitude revoluciondria e inovadora, com
uma perséveranga incansavel. Incldsive, diversas maneiras de difundir e gerar
novas idéias sao apresentadas. Em_ suma, sua visdo é muito. voltada para os
recursos da companhia e muito pbuco para as barreiras advindas de diferentes

estruturas organizacionais e'culturai_s.

Apesar da. proposta expressa no paragrafo anterior ser passivel de

criticas, espec1a|mente levando- se em conta organizagdes mais tradicionais, seu
modelo de analise de estratégia fornece um quadro bastante abrangente dos
diversos fatores que podem influenciar no sucesso ou fracasso dentro de arena

competitiva.
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3.7. Modelo da Hélice Dupla de Charles Fihe

O modelo de estratégia de negécios de FINE (1999) tem como foco a
dindmica dos mercados. Um dos seus pbstulados fundamentais &€ de que nao
existem vantagens competitivas permanentes, mas sim oportunidades de

posicionamento estratégico que variam ao longo do tempo.

Ségundo o autor, a variavel basica que diferencia um setor do outro é a
sua velocidade evolutiva. A industria aeroespacial, por exemplo, tem uma
velocidade evoiuitva muito baixa, ja que, em média, sdo projetados dois novos
produtos por década, e os mesmos tem um ciclo de vida médio que pode chegar a
mais de trinta anos. O outro extremo sao os “sites” da Internet, que tem o seu
conteudo alterado até mesmo varias vézes por semana, € em muitos casos,

surgem e desaparecem de uma forma muito rapida.

Desse modo, FINE (1999) introduz um modelo de estratégia que
enfatiza a dinamica do setor e produto, e a necessidade de uma avaliagio

constante dos rumos estratégicos ao longo do tempo.

- O autor faz uma analogia com a pesquisa genetica e as moscas-de-
fruta. Os geneticistas usam de forma extensiva as moscas-de-fruta em sua
pesquisa, pois tem estrutura genética parecida com a humana, seu tamanho
reduzido permite o confinamento de centenas de individuos em um pequeno
volume, e seu ciclo de vida é muito curto (aproximadamente duas semanas), o que
possibilita o estudo de varias mutagcdes em um pequeno espaco de tempo. Assim,
as industrias com maior velocidade evolutiva sdo investigadas, como a de
computadores por exemplo, para a construgdo de seu modelo de estratégia
competitiva. Como reconhece o autor, ha dois vetores principais que definem a
velocidade evolutiva destes setores, que s&o a tecnologia e a competicao.
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Assim, através de suas observagdes e estudos de varios setores da
economia, FINE (1999) cria o modelo que serve de base para sua teoria. Trata-se
da representacdo da dindmica de mercado, em funcdo de dois parametros
basicos: produto integrado versus modular, e setor vertical versus horizontal. Esta

dinamica é representada pelo gréfico a seguir:

Figura 10: Dinamica de mercado de Fine

Produto Integrado Produto Modular

| .- Setor Vertical. Setor Horizontal
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FINE (1999) denominou este grafico de hélice dupla da evolugao dos

setores de negdcio, em analogia a hélice dupla do DNA.

O produto integrado € aquele que suas partes possuem estreita relagdo
funcional entre si, e que ndo s&o intercambiaveis com partes de outros fabricantes.
O produto modular, por sua véz, € aquele em que a intercambiabilidade de partes

de origens diversas é possivel.
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O setor vertical € aquele em que as companhias dominantes integram
internamente boa parte da cadeia abastecimento. O horizontal &€ aquele em que a
cadeia de abastecimento & pulverizada em varios fornecedores para os varios

elos.

Assim, quando a estrutura do setor & vertical e a arquitetura do produto
é integrada, as forcas de desintegracdo atuam no sentido da configuracéo

horizontal e modular. Essas forgas abrangem:

1-) A entrada de novos entrantes, que esperam 'conquistar segmentos do setor

distintos.

2-) Manter-se a frente da competi¢cao nos varios aspectos da tecnologia e dos

mercados, ja que os sistemas sao integrados

3-) As inflexibilidades burocraticas e organizacionais que geraimente se instalam

nas empresas grandes e com grande inércia.

Quando o setor tem uma estrutura horizontal, outro conjunto de forgas o
direciona rumo a integracao vertical e a arquitetura integrada do produto. Essas

forcas incluem:

1-) Os avangos técnoldgicos em um sub-sistema, capazes de transforma-lo na

mercadoria escassa da cadeia e que conferem poder de mercado ao seu detentor.

2-) O poder de mercado em um sub-sistema, acaba encorajando a formacao de
pacotes que incluem outros sub-sistemas, de modo a aumentar o controle e

agregar mais valor.
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3-) O poder de mercado em um sub-sistema estimula a integracao da engenharia
do produto com outros sub-sistemas, assim desenvolvendo solugdes integradas e

patenteadas.

Portahto, o autor introduz um processo dindmico que, seja qual for a
configuracado atual do setor e produto, sempre havera forgas tentando leva-los
para o outro lado da hélice. Nos setores de velocidade evolutiva alta, como no
caso das paginas da Internet, a hélice sera percorrida em sua totalidade em menor

espago de tempo, como nos curtos ciclos de vida das moscas-de-fruta.

Entretanto, é préciso que algumas observacdes sejam feitas antes da
apresentacao deste modelo. A caracterizagdo de um setor como sendo vertical e
produto integrado, ou horizontal e modular, nem sempre é tdo clara e direta
quanto sugere o autor. Quando sdo analisadas algumas industrias especificas,
como a de “software” que é o alvo deste estudo, ha exemplos que podem fugir a
‘esta regra. Nestes casos particulares € preciso ter em mente a extenséo da cadeia
de abastecimento a ser analisada, e as caracteristicas intrinsecas dos produtos e
tecnologias associados. A andlise conduzida neste trabalho ira apontar estas
possiveis diferencas de referenciais e suas consequéncias em cada situacao
especifica.

~ Portanto a cadeia de abastecimento ganha importént:ia central neste
modelo, ja que'dependendo do posicionamento dentro da hélice dupla, diferentes
forcas estarao atuando.

Por estas razées, o autor introduz suas duas ‘“leis” da dihamica da
cadeia de fornecimento, que séo as seguintes:
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A primeira postula que a volatilidade de demanda e de estoques na
cadeia de abastecimento é cada véz maior, quanto mais distante a companhia se
encontra do usuario final. Esta “lei” € mais conhecida como efeito Forrester ou de
chicote na cadeia de fornecimento, como o apresentado por BOWERSOX E
CLOSS (1996) e REIS (2001). O exemplo mostrado a seguir, extraido das notas
de aula do curso de logistica do curso de Mestrado Profissional (MBA) da
Fundacéo Getulio Vargas (REIS, 2001), demonstra de forma bastante simples este
fendbmeno:

Figura 11: Exemplo aplicado do efeito Forrester
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O exemplo acima, que é classico da literatura de administragéo, foi
elaborado supondo-se que todas as operagdes na cadeia de abastecimento

mantenham estoques para um periodo apenas.

Como pode-se observar, uma variagdo de 5% apenas na demanda
provoca variagdes cada véz maiores na producdo quanto mais afastada estiver a
companhia do consumidor final (vide quadros em laranja). O sub-sub-fornecedor
chega a ter variagbes de produgcdo de até 80%, tanto positivamente, como

negativamente. Do mesmo modo, sd0 necessarios mais periodos de tempo até
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que haja estabilizagao na prbdugéo, quanto mais distante a firma se encontra do

usuario final.

De forma mais geral, de acordo com FINE (1999), o efeito Forrester

pode ser representado graficamente como:

Figura 12: Representagao geral do efeito Forrester
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A segunda “lei” que FINE (1999) postula é de que a medida que nos
aproximamos da extremidade do cliente na cadeia de abastecimento, a velocidade

evolutiva aumenta, as vézes de forma drastica.

Uma ilustragao desta “lei”, e que foi adaptada de FINE (1999), é a

seguinte:

“Figura 13: “Lei” da velocidade evolutiva de Fine
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Também sao identificadas e destacadas duas tendéncias das cadeias

de abastecimento, que sdo o escalonamento e a interdependéncia competitiva.

A primeira delas refere-se a tendéncia de redugao drastica do nimero
de fornecedores, com a alteragdo da base de fornecimento, que passa a ser

configurada em multiplos escalbes.

Assim, um fabricante, como por exemplo de automéveis, deve lidar com
um numero menor de fornecedores do primeiro escaldo, que normalmente
fornecem sistemas de maior valor agregado. Desse modo, sédo exigidas maiores
habilidades no desenvolvimento de produtos e na gestdo de projetos dos

fornecedores, incluindo o gerenciamento do segundo escaléo, e assim por diante.

Este novo arranjo foi bastante disruptivo nas cadeias de abastecimento,
determinando o fim das operacées de muitas empresas. Porém aquelas que
sobreviveram sairam fortalecidas, em fun¢do das novas habilidades de
desenvolvimento de produtos e gerenciais adquiridas. Por outro lado, as firmas no
topo da rede tiveram que ceder parte do conhecimento e controle aos escalbes

mais baixos.

Mais adiante serd mostrado um desenvolvimento matematico, que
mostra algumas razdes pelas quais as companhias procuraram conformar sua

cadeia de abastecimento em escaldes.

A segunda tendéncia refere-se ao reconhecimento de que competidores
estdo cada véz mais interdepentes. O exemplo apresentado por de FINE (1999) foi
o da Sematech, que é uma associacido de fabricantes de semicondutores.
Segundo o autor, este grupo originou-se para enfrentar a crescente penetracao de
mercado dos semicondutores produzidos por companhias japonesas. No seu
inicio, seu objetivo foi 0 de manter uma base de fornecimento americana, tanto em
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termos tecnologicos, como econdmicos, atraves da cooperacdo em areas de
interesse comum. Nos dias de hoje, seu foco esta no desenvolvimento de
estratégias tecnoldgicas de consenso, de modo a orientar o desenvolvimento do

setor.

SHAPIRO E VARIAN (1999) possuem uma bordagem um pouco
diferente desta interdepéndencia. Segundo esses autores, associagbes deste tipo
surgem do fato de que sdo necessarios padrbes para o desenvolvimento
tecnologico, evitando assim, uma profusdo de padrdes diferéntes, gue geram
problemas muito grandes de incompatibilidade. O exemplo tipico, e que tem tido
destaque no Brasil, € o padrdo para a televisdo de alta definigdo. Americanos,
europeus e japoneses lutam para que os padrées de seus fabricantes sejam os

dominantes nos varios mercados globais.

As duas conclusdes de FINE (1999) em relacdo as duas tendéncias

descritas anteriormente sao as seguintes:.

1-) Cada escalao amplifica os efeitos de demanda (volatilidade) e velocidade

evolutiva de cada companhia.

2-) Quanto mais escalbes, esses efeitos sdo cada véz maiores e pronunciados na

cadeia de abastecimento.

Tendo em vista as conclusdes anteriores, o autor define o seguinte

método para analise da cadeia de abastecimento:

1-) Mapeamento das empresas e ’tecnologias da cadeia de abastecimento e da

cadeia de capacidades da empresa.
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2-) Resposta a cinco perguntas relacionadas a velocidade evolutiva:

2.1-) Qual a velocidade evdlutiva desse elemento da cadeia e do setor em que

esta inserido?

2.2-) Que fatores (por exemplo, aumento da competicdo a partir de novos

entrantes, inovagdes tecnolodgicas no setor, nova regulamentagéo e outros) estdao

impulsionando a velocidade evolutiva deste elemento?

2.3-) Quais as perspectivas dé mudancga de velocidade evolutiva desse elemento
da cadeia, como resultado das mudangas esperadas na intensidade competitiva

ou no ritmo da inovagao?

2.4-) Onde o seu setor se encontra, em uma fase de estrutura horizontal com
produtos modulares, ou em uma fase de estrutura vertical, com produtos

altamente integrados?
2.5-) Qual a atual dinamica de poder desse elemento da cadeia?

Em seguida o autor descreve a metodologia de como desenhar a
estratégia de introducdo de novos produtos. O projeto deve ser simultaneo em trés
dimensdes: produto, processo e cadeia de abastecimento. O nome dado a esta
metodologia foi a da engenharia' simultdnea em trés dimensbes. Esta é uma
extensédo da engenhéria simultanea tradicional, que procura unir as perspectivas
de produto e processo no projeto de engenharia.

Outro aspecto muito importante a ser considerado, é que deve existir
- um processo continuo de reavaliagdo dos elos estratégicos da cadeia, ja que,

como foi apresentado no inicio desta discussdo, as pressées para um produto

~
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integrado e setor vertical se tornarem modulares e horizontais, e vice-versa, s3o
constantes. Quanto mais rapida for a velocidade evolutiva do setor, mais agil deve

ser este processo de reavaliagao.

Em suma, ndo existem vantagens competitivas eternas, mas sim
oportunidades temporarias em elos diferentes da cadeia de abastecimento ao
longo do tempo. A velocidade evolutiva do setor ird determinar o quéo rapida sera

a migragao da vantagem competitiva de um ponto para outro da cadeia.

Assim, o modelo da engenharia simultanea em trés dimensdes é

representada pelo autor como:

Figura 14: Modelo de engenharia simultanea em trés dimensoes
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O desenvolvimento do produto € dividido em atividades de definicdo da
sua arquitetura (como por exemplo, modular versus integral), e de seu projeto

detalhado (como por exemplo, especificagdes funcionais e desempenho).

O desenvolvimento do processo € dividido no desenvolvimento de

processos especificos (tecnologias e equipamentos a serem utilizados), e de
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sistemas de fabricagao, isto &, projeto e layout da fabrica e os demais sistemas

operacionais (como por exemplo, foco no processo / tarefa ou no produto / célula).

O desenvolvimento da cadeia de abastecimento engloba as decisées
sobre a arquitetura da cadeia de abastecimento , e sobre o sistema de logistica /
coordenacgdo. A arquitetura da cadeia de abastecimento leva em conta as opgoes
sobre fazer ou comprar um componente, as opgdes de abastecimento (como por
exemplo, as companhias que fardo parte da cadeia), e finalmente as opgdes sobre

contratagdes (como a definicao das relagées entre os membros da cadeia).

FINE (1999) postula que uma cadeia de abastecimento pode ser
identificada como integrada se houver uma estreita proximidade entre seus
elementos (o outro extremo, o modular, apresenta pouca proximidade). Essa
relagdo & mensuravel a partir de quatro dimensdes: geografica, organizacional,

cuitural e eletronica.

A proximidade geografica teve sua importdncia diminuida com as
tecnologias de comunicagao e internet. Entretanto, projetos mais complexos ainda
necessitam de uma proximidade fisica das equipes. O exemplo da Embraer é
tipico, onde equipes de fornecedores do mundo inteiro estdo localizadas em suas
dependéncias durante o desenvolvimento de novas aeronaves.

A proximidade organizacional é avaliada através da estrutura societaria,

controle gerencial e as dependéncias interpessoais e entre equipes.

A proximidade cultural leva em conta aspectos valores e costumes

empresariais, padroes éticos e legais, entre outros.
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Finalmente, a proximidade eletronica refere-se aos recursos de

telecomunicacdes, Internet, softwares para trabalho em equipe, etc...

Por dltimo, o autor apresenta sua sistematica para avaliar as
consequéncias de uma terceirizacdo. S&o consideradas quatro varidveis:
dependéncia quanto a capacidade de producgéo do item, dependéncia quanto ao
conhecimento (projeto e desenvolvimento), numero de fornecedores e volatilidade
do setor.

A matriz bidimensional que retrata as duas primeiras dimensdes é

representada pelo autor como:

Figura 15: Analise das consequéncias de terceirizagdo em fungao das -

dependéncias de capacidade produtiva e de conhecimento

Dependente quanto ao Dependente apenas
conhecimento e capacidade guanto a capacidade
Armadilha Potencial Melhor Oportunidade

na Terceirizacao de Terceirnizac&o

A empresa compreende o objeto
da terceirizacéo, tem condigbes
de inseri-lo no processo ou no
produto e quase sempre é capaz
de obté-lo de diversas fontes.
Provavelmente, n&o representa
uma vantagem competitiva em si

Os seus parceiros podem supera-lo.
Tem tanto ou mats conhecimento e |
s&0 capazes de obter os

O item é modular (sujsito
ao desmembramento)

mesmos elementos mesmo. A terceirizacéo significa
preservar a atencéo para areas onde
se desfruta de vantagem competitiva,
) ) . como integracéo e outras.
Pior situagéo de Possibilidade de conviver
terceirizagéo com a terceirizagéo

A empresa ndo compreende ¢
objeto da terceirizagdo e ndo sabe
como integra-lo. O resultado
talvez seja o fracasso, pois se
gastara muito tempo em
retrabalho e reandlise.

A empresa sabe como integrar
¢ ftem, sendo possivel manter a
vantagem competitiva, mesmo
que outros tenham acesso ao
mesmo ftem.

O item é integrado (ndo sujeito
ao desmembramento)
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Quando ha varios fornecedores e/ou a volatilidade do setor € baixa,
mesmo quando a terceirizagdo esta localizada nos dois quadrantes do lado
esquerdo, que sdo a armadilha potencial e pior situagdo, é possivel que seus

possiveis efeitos deletérios sejam atenuados.

Se forem incluidas a volatilidade e o nimero de fornecedores, a matriz

apresenta a seguinte configuracao, segundo FINE (1999):

Figura 16: Analise das consequéncias de terceirizagdo, incluindo o numero

de fornecedores e velocidade evolutiva do setor

Dependente guanto ac Dependente apenas
conhecimento e capacidade guanto a capacidade

Velocidade Evolutiva Yelocidade Evolutiva
Baixa Alta Baixa Alta

Muitos
Muitos

Fornecedores
Fornecedores -

Poucos

O item & modular {sujeito
ao desmembramento)
Poucos

Yelocidade Evolutiva Velocidade Evolutiva
Baixa Alta Baixa Alta

Muitos
Muitos

Fornecedores
Fornecedores -

Poucos
Poucos

O item & integrado (n&o sujeito
ao desmembramento)




47

Gostaria de 'ressalfar que a apresentagao do modelo de FINE (1999) foi

mais extensa, pois exige uma sistematica de analise bastante elaborada.

Implicitamente este modelo faz uso de analises de cenarios
competitivos de outros autores, de modo a determinar potenciais ameacgas e

oportunidades dentro da hélice dupla do setor.
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3.8. Comentarios e conclusoes dos modelos estratégicos:

Como foi observado logo no inicio desta discussdo sobre modelos
estratégicos, o objetivo principal desta revisdo é a determinagao de uma base de
estudo sélida, robusta e abrangente, tanto em termos da teoria dos modelos

estratégicos, como dos principios econémicos envolvidos.

Desse modo, tehdo em conta a analise detalhada apresentada, minha

opgéo foi a combinagéo de modelos estratégicos da seguinte forma:
1-) Modelo da hélice dupla (figura 9).

2-) Mapeamento das empresas e tecnologias da cadeia de abastecimento e da

cadeia de capacidades da empresa.

3-) Modelo dé engenharia simulténéa em trés dimensodes (figura 13).
4-) Modelo de PORTER (1985) das forgas competitivas (figura 5).
5-) Modelo de estratégia de negécio de HAMEL (2000) (Figura 7).

A escolha desta sequéncia de modelos foi baseada nos seguintes

critérios:

1-) O modelo de FINE (1999) permite uma analise abrangente da dinamica do
cenario competitivo. E uma metodologia que exige um esfor¢o adicional em termos

de analise, ja que abrange o estudo da cadeia de abastecimento como um todo,
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incluindo produtos, companhias e tecnologias. Como o objetivo deste trabalho néo
é o de analisar condicdes especificas de terceirizagdo, esta parte ndo sera

considerada.

2-) Como foi destacado anteriormente, 0 modelo de FINE (1999) & adequado para
a analise da dinamica da arena competitiva. Porém, implicitamente ele necessita o
apoio de outros arcaboucgos teoricos, tanto para o estudo das forgas competitivas,
como para determinacao dos fatores que podem mudar o quadro de competicdo.
Por isso, foram escolhidos os modelos de PORTER (1985) e HAMEL (2000) como

complementares.

3-) Os modelos de VENKATRAMAN (1994), ALBRECHT (1994), BOLWIIN E
KUMPE (1990), E SLACK (1997) servirao de apoio, quando houver uma situagéo

especifica.

4-) Este trabalho nao ira ressaltar os aspectos organizacionais do impacto das
novas tecnologias. Serao citados alguns exemplos, que, no entanto, nao serdo o
foco principal do estudo. Trata-se de um assunto bastante extenso e complexo, e

gue exige um estudo separado.

5-) As analises também irdo fazer uso de principios micro-econémicos. A fonte
principal de suporte sera o livro “Information rules” (SHAPIRO e VARIAN, 1999),
gue apresenta uma analise bastante interessante do assunto.

Antes de prosseguirmos para o estudo especifico do setor de
“software”, sera feita uma analise matematica, que permitira avaliar os impactos
das novas tecnologias e arranjos da cadeia de abastecimento sobre os planos de
produgdo, e requisitos de contetido informacional.
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4. Analise matematica de um plano de producao, e seus requisitos de

conteudo informacional.

Antes que seja feito o estudo sobre os impactos das novas tecnologias
da informacao sobre a industria de “software”, me parece fundamental uma analise

matematica preliminar e introdutéria. -

Primeiramente, ela possibilita verificar e cosubstanciar varias das
tendéncias observadas no mundo dos negécios, como escalonamento e

integragéo da cadeia de abastecimento.

Em segundo-lugar, ela nos fornece uma base tebrica consistente, que

serve como referencial para inferéncias e previsées da evolugdo dos mercados.

A formulacdo matematica a seguir foi baseada e adaptada do livro
“Economics, organizations, and management” (MILGROM e ROBERTS, 1992).

Assim, considere os seguintes elementos da produgao de um produto:

N- Numero de unidades de fabricagéo dos diversos componentes que compde o
produto. Cada unidade pode ser produzida pelo préprio fabricante, ou por um
fornecedor. A produgdo de cada unidade de fabricacdo pode ser uma parte,
componente ou um sistema todo. E importante salientar que ha correspondéncia
unitaria de produgdo entre as N unidades de fabricagao, isto &, sdo necessarios N
componentes para se fabricar o produto. Por exemplo, um par de sub-sistemas

produzidos por uma unidade de fabricacéo representam uma unidade.
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x= (X1,..., Xk)- Vetor dos k. recursos disponibilizados pelo fabricante para a

producao.

x"= (x1",..., x")- Vetor da fracdo dos k recursos do fabricante alocados para a

unidade de fabricagao n.
t"- Data de inicio da produgéo da unidade fabricagao n.
y"- Capacidade de produgao da unidade de fébricagéo n.

Cn (X", y", t", z")- Funcéo de custo da unidade de fabricagdo n. O parametro z" é o
custo que é apenas de conhecimento do gerente da unidade de fabricagéo

especifica.

Sera suposto quev quanto mais cedo for langado um novo produto e

guanto maior for a sua produgdo, maiores serdo os custos de cada unidade de
fabricagdo (' v = Cr Tey" T=Cy 1).

- A primeira condi¢do refere-se apenas aos custos de produc¢do. Podem
existir vantagens estratééfcéé de inicio de produgao, como introdugdo do produto

no mercado antes da concorréncia, que ndo sao abordadas no modelo proposto.

A segunda condigdo assume que ndo ha economias de escala. Caso -
haja economias de escala, pode-se dividir o problema em duas partes, y" antes da
economia de escala e depois dela (caso essa divisdo seja suficientemente clara).

Portanto, o numero de produtos produzidos dependera da menor
producao y" da n-esima unidade de fabricacdo e do maior tempo t” da n-ésima
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unidade de fabricago. Dai a receita obfida pelo fabricante do produto pode ser

representada pela seguinte fungéo:
R[min(y",..., yV), max’,..., )]

Portanto, para que o lucro seja maximizado, a seguinte fungao deve ser

maximizada:

R[ min(y’,..., yV), max(t',..., tN)] - Zp=1" Cn (X", ¥", t", 2", sujeito @ Zp=1" x" < x (isto
€, a soma de todos os recursos alocados as n unidades de fabricagcdo sao

menores que 0s recursos totais disponibilizados pelo fabricante do produto)

Supondo que a fungéo de lucro seja concava e que a solugao otima
involva apenas quantidades positivas de cada recurso utilizado por cada unidade
de produgéo, o plano de producao (x, y, t) sera 6timo se, e apenas se, existe um
vetor de pregos p (preco de cada recurso) e os nimeros t e y* para 0s quais

valem as seguintes igualdades:

y'=y () Qualquer que seja a unidade de fabricagéo n
t"=t (1

oCp=p ()

ox" |




T =x (V)
ZaV8Ch= R (V)

oy oy
T 0Ca =R (V1)
ox" ot

(M

)

(1)

(IV)

V)
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E as seguintes condi¢ées aditivas também devem ser validas:

As condigdes | a VI sao as seguintes:

Todas as unidades de fabricagéo tem a mesma capacidade de produgéo da

parte, componente ou sistema.

A data de inicio de produgéo é igual para todas as unidades de producao.

‘O custo marginal dos recursos x" alocados as unidades de fabricagdo n é o

mesmo que o vetor de. pregos p desses recursos em um mercado

competitivo.

A soma de todos os recursos alocados as N unidades de fabricagdo séo
iguais aos recursos totais dlsponlblllzados pelo fabricante do produto. Isto é,

sao utmzados todos os recursos disponiveis.

A soma dos custos marginais de producgédo das N unidades de fabricacido é
igual a receita marginal de produgdo dos produtos (condicdo de
maximizagao do lucro do produto final).
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(V) A soma dos custos marginais de inicio de producdo das N unidades de

fabricagéo é igual a receita marginal de inicio de produ¢éo dos produtos.
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4.1. Analise da quantidade de informacao minima necessaria para a

implementacgao do plano (x, y, t).' '

Como ja foi explicitado nas equagbes (I) e (ll), para que seja atingida a
condicao 6tima é preciso que todos os tempos de inicio e capacidade de produgéo
das N unidades de produgao sejam iguais. Portanto, a quantidade minima de

informacao sera a seguinte:

1-) Provenientes do coordenador da cadeia de abastecimento, que neste caso é o
fabricante do produto: k+2 (k pregos dos recursos disponibilizados pelo fabricante
do produto, data de inicio de produgdo e capacidade de produgao). Como
normalmente os k pregos ndo séo conhecidos a priori, 0s mesmos s&o usualmente
obtidos através de concorréncias publicas, que aumentam a quantidade de

informagdes transacionadas.

2-) Provenientes das N unidades de producao: N-(k+2) (N unidades de produgao, k
recursos que cada unidade esta disposta a comprar do fabricante e os dois custos

marginais de ini_cio e de capacidade de producgéao)

3-) Portanto, o total do minimo de informagao: necessaria sera de N«(k+2)+k+2=
(N+1)«(k+2) — equacao (V)

Da equacédo (VIl) podemos tirar as primeiras conclusées quanto ao

escalonamento da cadeia de produgéo descrito por FINE (1999).

Vamos supor que o fabricante tenha 10 recursos k diferentes a serem
disponibilizados as unidades de fabricagdo. A equagao (VII) se transformaria em:
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(N+1)«(k+2)= (N+1)-(10+2)= 12-(N+1) — equagéo (VIII)

Portanto, o grafico da quantidade de informagédo em fungdo do numero
de unidades de fabricacao N sera:

Figura 17: Quantidade de informag¢ao necessaria em funcao do numero de
unidades de fabricagcao, com 10 recursos diferentes disponibilizados

Quantidade de informacao necessaria

Quando o numero de unidades de producao chega a 20, a quantidade
minima de informagéo a ser trocada sdo de 252 unidades de informacéao.

Agora supondo que o nimero de recursos disponibilizados seja igual ao
numero de unidades de fabricacao, isto é, k=N. A equacéo (VIl) passa a ser entio:

(N+1)-(k+2)= (N+1){(N+2)= N*+3.N+2 — equagao (VIll)
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Portanto, o grafico da quantidade de informag¢do em fun¢ao do numero

de unidades de fabricacédo N sera:

Figura 18: Quantidade de informagao necessaria em fungao do numero de

unidades de fabricagdao, com N recursos diferentes disponibilizados

Quantidade de informagio necessaria

500
450 -
400 +—-
350 |- -
250 - -

200 |-
150
100 ---

Informacgao

Quando o ndamero de unidades de produgéo chega a 20, a quantidade
minima de informagéo a ser trocada passa a ser de 462 unidades de informagao!

Estas duas simulagdes simples mostram que o nimero de informagoes
minimas necessarias podem chegar a nlimeros muito grandes. Isto levando em
conta que os precos dos recursos ja sdo conhecidos a priori. Como normalmente
nao e este o caso, ha a necessidade de se recorrer a algum outro recurso, como
concorréncias publicas por exemplo, para obté-los. Portanto, 0 numero de
transacdes pode aumentar ainda mais.
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Porém, a primeira conclusdo mais interessante desta simulacdo é que
para que haja uma dirhinuigéo na quantidade de transagbes que cada
coordenador de produgé_o' € responsavel, é preciso que haja camadas diferentes
de coordenagao, de modo qué cada uma delas transacione com um numero
limitado de outras unidades. E preciso lembrar que a formulacao teérica inicial usa
como hipétese que os componentes do produto podem ser tanto fabricados pelo

proprio fabricante, como por fornecedores.

No caso da fabricagdo dos componentes pelo proprio fabricante, as
diferentes camadas de coordenacdo sao equivalentes aos niveis gerenciais.
Quando sdo usados fornecedores, as diferentes camadas de coordenacio

representam o fendmeno do escalonamento descrito por FINE (1999).

Portanto, o fendmeno do escalonamento é bastante semelhante ao
arranjo em camadas gerenciais. Certamente, ha outras vantagens do arranjo em
camadas de coordenagéo, como a concentragao dos recursos nas competéncias

~centrais da corporagao. Porém, é possivel inferir sua proximidade teérica e pratica

com os arranjos organizacionais internos das companhias.

Uma outra consequéncia, também citada por FINE (1999), é que com o
escalonamento o fornecedor adquire novas competéncias de gestio, ja que passa
asero coordevnador'dos escalGes abaixo dele. Ainda mais, quanto mais valor
agregado tem o componente produzido pelo fornecedor, mais controle ele tem do
conhecimento para gerar o produto final, e'portanto, mais poder sobre a cadeia de

fornecimento.

"Do mesmo modo qué _dentro.das companhias 0s niveis gerenciais
diminuiram com as novas tecnologias da informagao como descrito POR LAUDON
e LAUDON (2000), pois cada gerente poderia controlar um maior nimero de
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variaveis de producao, os escaldes da cadeia de abastecimento também podem

- ser diminuidos.

E muito importante notar que com a diminuicéo dos custos de transagao
‘proporcionados pelas novas tecnologias da informagédo, a avaliacdo de uma
possivel terceirizagdo pode ser baseada em critérios menos dependentes da

quantidade informacional transacionada dentro da cadeia de abastecimento.
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4.2. Andlise do custo consequente de capa'bidades diferentes de producao
das unidades de fabricacéo (y" é alto ou baixo para a unidade de producio n

em relagao as demais)

Casd uma das unidades de fabricacdo tenha sua capacidade y"

diferente das demais, as consequ'éncias podem ser analisadas através atraves da

equacéo (V):

OR = Zin 0C; + 0Cy
oy oy o

1-) Se a capacidade y" for maior que as demais, o custo marginal adicional da
unidade n nao podera ser compensado pela receita marginal total, ja que a
capacidade das outras unidades sdo menores. A unidade n fica com capacidade

ociosa e a igualdade acima nao € mais valida.

2-) Se a capacidade y" for menor que as demais, o custo marginal adicional das
demais unidades em relagdo a n nao podera ser compensado pela receita
marginal total, ja que a capacidade de n € menor. As demais unidades ficam com

capacidade ociosa e a igualdade acima também nao é mais valida.

Tanto no caso (1), como no (2), o custo adicional dependera do valor da

capacidade ociosa instalada.

O que estes dois casos nos mostram € que a coordenacgédo imperfeita
pode implicar em custos adicionais, em fungdo das capacidades de produgéo
ociosas. Como ja discutido no item 3.1, as tecnologias de informagéo diminuem os
custos de transag@o, e em consequéncia, podem melhorar muito a coordenacao.
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Um exemplo é a possibilidade de melhor planejamento das unidades de produgao,
evitando grandes desbalanceamentos das capacidades ociosas de produgao,
como ¢é descrito por CHASE, AQUILANO E JACOBS (1998).

Além dos custos de transacao .ém si, a tecnologia da informacao
fornece ferramentas de planejamento e 6ontrole bastante sofisticadas. Um
exemplo tipico é a diminuigdo dos estoques ad longo da cadeia de abastecimento,
devido a maior transparéncia da demanda para os fornecedores ao longo da
cadeia, como o descrito por WATERS (1998), e BOWERSOX E CLOSS (1996).
Dentro da formulagdo matematica apresentada, estes estoques menores
representam uma diminuigéd do custo z", que é aquele somente conhecido pelo
gerente da unidade de'fabricagéo n..Um corolario deste exemplo é a diminuigcao

do efeito Forrester ao longo da cadeia.

~Uma outra 'aplicagéo da tecnologia de informagao, que influi
- decisivamente nos custos de produgdo é a automagéo. Com ela, os recursos x"
sao melhor utilizados, ja que: ha melhoria na qUaIidade, e consequentemente
menOS'desperdici_o. Isto sem contar, a menor necessidade de inspegdes
intermediarias, que economizam mao-de-obra, portanto, parte dos recursos x"
disponibilizados pelo fabricante. CHASE, AQUILANO E JACOBS (1998)
descrevem que muitas compahhivas reportaram uma reducéao de cinco a dez vézes .
no desperdicio, perdas e retrabalhos quando a operagdao manual foi substituida

pela automatizada.

Concluindo, a formulagdo matematica e discussées desenvolvidas ao
longo deste capitulo- sdo importantes na fundamentagdo do estudo a ser
desenvolvido nos préximos capitulos.
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5. Mapeamento da industria de software.

Nosso foco daqui por diante sera a indUstria de software, e como as
novas tecnoldgias da informagdo podem influir nas estratégias do setor no futuro.
Serao consideradas tecnologias da informacao, para efeito deste estudo, todas
aquelas envolvidas ha transmisséo,- annazenamento, e tratamento da informacgao,

desde os programas de computador em si, até as redes de telecomunicagéao.

~ Assim, conforme a metodoiogia de analise descrita por FINES (1999), o
primeiro passo da andlise do setor de software involve a determinacdo das
tecnologias, empreéas e capacidades do setor.

Para isto, sera utilizada de forma .‘afgéptada a terminoldgia descrita por
LAUDON e LAUDON (2000) para classificagdo dos varios produtos de software

disponiveis.
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5.1. “Software” de sistema

A primeira grande divisao desta classifica¢ao refere-se ao “software” de
sistema. Ele pode ser divididos em trés categorias, segundo LAUDON e LAUDON

(2000): sistemas operacidnais, programas utilvitérios e tradutores de linguagem.

Os sistemas operacionais s&o aqueles que programam os eventos entre
os varios componentes do computador, alocam os recursos disponiveis entre eles,
e fazem o monitoramento do correto funcionamento destas fungdes. Em suma,

controlam os aspectos basicos de funcionamento do computador.

Os programas utilitarios sdo aqueles que coordenam operagbes
rotineiras da maquina, como ordenamento e listagem de arquivos, impressao,
entre outros, e fazem o gerenciamento da informag¢do, como criacao, eliminagao e

fusado de arquivos.

A primeira observagdo a ser feita € que os sistemas operacionais e
muitos programas utilitarios formam, hoje em dia, praticamente um Unico pacote.

O exemplo mais conhecido dos usuarios de computador & o Microsoft Windows.

A

Por fim, os tradutores de linguagem sao aqueles que transformam a
linguagem de programagéo em que séo escritos os programas, em linguagem de
maquina, ou mais precisamente, em sequéncias de zeros e uns. Os
interpretadores  séo aqueles fazem a tradugdo de cada linha de comando,
executando-as de modo sequencial, até o fim do programa. Ja os compiladores
fazem a tradugdo do programa como um todo, verificando a correta sintaxe dos
comandos, gerando o cédigo final, chamado de programa executavel. Os
interpretadores s&o normalmente mais lentos, pois traduzem e executam os
comandos de forma sequencial, e sdo mais dificies de utilizar, pois quando ha um
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erro, € preciso determinar se 0 mesmo € de sintaxe ou apenas uma seguéncia

incorreta de comandos.

O mapeamento das tecnologias e companhias é representado na figura
a seguir, sendo uma adaptacédo da classificagdo de LAUDON e LAUDON (2000):

Figura 19: Mapeamento das tecnologias e companhias da cadeia de

“software” de sistema

Sistemas Operacionais [~ . Microsoft:
| Programam os eventos do computador DOS
Alocam os recursos do computador Windows 95/98
Monitoram os eventos | Windows NT/2000
, ! Windows CE
Programas Utilitarics
_ OperagéGes rotineiras {ordenamento, L UBME
i Software: listagem, impresséo, efc...) QS
deSistema Gerenciamento de informagbes |
{{criaco, eliminagao € fuséo de arquivos) - " Belltabs .
Codigo fonte aberto
Tradutores de Linguagem UNIX
Interpretadores
Compiladores { . Linus: Torvalds:.

| Codigo fonte aberto

LINUX

| BrianBehlendorf

| Codigo fonte aberto

Apache

Apple. - |

Mac OS

Neste estudo ndo serao analisados os tradutores de linguagem, por se
tratarem de um aspecto técnico muito particular, e de menor alcance para os

usuarios finais.
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Aqueles sistemas que tem seu cédigo fonte aberto, isto €, o cédigo de
programac¢ao nao & proprietario e aberto para ser modificado por qualquer usuario,

tem o nome da companhia representado por aqueles que o iniciaram.

Quanto a aplicabilidade da tecnologia, o DOS, Windows 95/98 e O/S2
s&0 mais rotineiramente usados em computadores isolados. O Windows NT/2000,
UNIX e Apache sdo mais utilizados em redes de computadores. O Linux e o Mac

OS tem aplicagéo nos dois casos. . -
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5.2. “Software” aplicativo

A segunda grande divisao proposta for LAUDON e LAUDON (2000) é a
do “software” aplicativo. Estes programas podem ser divididos em quatro
categorias, segundo os autores: linguagens de programagdo de primeira,

segunda, terceira e quarta geragdes.

As linguagéns .de programacdo de primeira geracdo s&o as
denominadas de linguagem de maquina, pois a programacéo era feita literalmente
em sequéncias de zeros e uns. Nao é exatamente o modo mais amigavel de se

gerar aplicativos.

As linguagens de programacio de segunda geragao sao representadas
pela linguagem “assembly”, que € uma evolugdo em relagdo a linguagem de

maquina, mas ainda muito proéxima desta.

- As lihguagehs de programacao de ‘terceira geragao sao aquelas que
pOSsuem uma estrutura sintatica bem mais préxima da sintaxe utilizada na
linguagem humana. Sao elas as grandes impulsionadoras da programagao como
a conhecemos hoje. O Fortran e o Pascal vblta_dos para aplicacdes cientificas, o
Cobol voltado para ‘aplicagées.comerciais, entre outros, foram um dos grandes
respons_éveis pela difusao de programas de computador em casas, corporacdes,
etc... O artigo “Pion_eers of the Fortvran_’ programming language” (LOHR, 2001)
apresenta uma perspectiva histérica bastante interessante do desenvolvimento da
linguagem Fortran, e sua importéncia para a industria de “software”. O artigo relata
que alguns historiadores da co'mp'utagéo comparam a revolugdo introduzida pelo
Fortran como equivaler'ite é do transistor. '

ket
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- As linguagens de programacao de quarta geragao sao aquelas que tem
uma complexidade sintatica e de elaboragdo de muito mais alto nivel que as
anteriores. Elas sao divididas em onze sub-categorias, que sao: linguagens de
“query”, geradores de reportes, linguagens graficas, geradores de aplicativos,
linguagens de programacdo de altissimo nivel, pacotes de “software” aplicativo,
ferramentas de “software” para PC, programacao orientada a objetos, HTML, XML

e “middleware”.

As linguagens de querijséo aquelas normalmente utilizadas em
pesquisas em bancos de dados, como o SQL, linguagens naturais, inteligéncia

artificial, entre outras.

Os geradores de feporte sao aplicativos que ajudam a gerar reportes

personalizados a partir de outros softwares.

As linguagens graficas, como o préprio nome diz, sdo voltadas a

apresentagdes visuais.

Os geradores de aplicativos s&o linguagens para produgdo de outros

programas aplicativos.

Os pacotes de “software” aplicativo sdo aqueles destinados a areas
mais especificas, como aplicagdes comerciais, matematicas, cientificas, etc...
Para os propésitos deste estudo estaremos apenas interessados nas aplicacoes

da area de negdcios.

As ferramentas de “software” para PC sdo os conhecidos
processadores de texto, planilhas eletrénicas, bancos de dados, etc...
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A programacao voltada a objetos é uma tecnologia de programacao, na
qual sado gerados aplicativos, que podem ser reutilizados por diferentes programas
e usuarios. Para aqueles que ja programaram em Fortran ou Pascal, a ideia é
semelhante as sub-rotinas, que sdo tarefas de programacéo acessadas em
diferentes pontos do programa principal, € que executam uma sequéncia

determinada de comandos.

O representante mais conhecido da programacao voltada a objetos é a
linguagem Java. Ela foi criada pela Sun Microsystems com o objetivo de ser
independente da plataforma de “hardware” e do sistema operacional. A proposta
da Sun é de que os programas, ou objetos, criados em Java fiqguem em servidores
de rede. Quando algum usudario necessite usar uma rotina especifica, ela é
transmitida, juntamente com os dados a serem processados aplicaveis, do
servidor para o computador local. Apdés o processamento local dos dados, a
informacéao pode ser retransmita de volta ao servidor. O Unico requisito, em termos
do sistema operacional, € de que o mesmo tenha instalado o JVM (“Java Virtual
Machine”), que é um pequeno programa que interpreta os aplicativos

desenvolvidos em Java.

Um outro exemplo de programagéao voltada a objetos & o “Active X’ da
Microsoft. Entretanto, além de nado funcionar em qualquer plataforma de
“hardware”, foi desenhado para o sistema operacional Windows.

Ha também a programacéo visual, em que objetos graficos, ligados a
rotinas especificas de programacéo, sédo a propria linguagem de programacéo.
Dois exemplos conhecidos sdo o “Visual Age Generator” da IBM, e o “Visual
Basic” da Microsoft.

O HTML (“Hypertext Markup Languange”) é uma linguagem de
programacao para a formatacdo de elementos de um documento dentro de uma
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pagina. Esses elementos constituem desde partes de documentos comuns, até
“links” que permitem a conexdo direta com outras paginas da Internet. E uma
linguagem em que o codigo fonte é aberto. Trata-se de uma linguagem bastante

conhecida devido a difusdo da rede mundial de cbmputadores,

O XML (“Extended Markup Language”) é um desenvolvimento do HTML
que permite ao programador dar significado especifico a campos diferentes da
pagina de documento. Assim, diferentemente do HTML, que é apenas um
formatador de paginas, o XML permite que diferentes organizagbes troquem
informacdes através destes 'cafnpés com significado especifico. Também é uma

linguagem com o codigo fonte aberto.

Os artigos “Do you speak invoicihg” (SURVEY, 2000), “The X-files”
(Survey, 2001), “New life in the buying department” (SURVEY, 2000) e “Trying to
connect” (SUrvey, 2000), todos da revista The Economist, ressaltam que sao
necessarios padrées para a especificagdo dos campos dentro do documento para

cada industria diferente.

Um exemplo simplés, mas que demonstra a importancia de referenciais
comuns, é a especificacdo de motores. Um dos parametros basicos de
especificagdo de um motor é a sua poténcia. Na industria aeronautica ela é
expressa em'milhares de libras de empuxo, enquanto na automobilistica, em
d'ezenas de HP (“horse powér"). Assim, o campo “poténcia” em um documento
XML tem interpretagGes bastante diferentes para cada uma das indUstrias. Mesmo
considerando um mesmo setor, se’Uma companhia utilizar o métrico e outra o

inglés, os erros podem ser muito grandes.

O “middleware” constitui uma série de programas que permitem que
“softwares” incompativeis possam trocar informagées, isto é, em termos mais
simples, um tradutor entre plataformas diferentes. O artigo “Middleware- the
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cement to hold a business together” (HUNTER, 2001), descreve alguns dos pontos
principais referentes a essa area. A programacgdo voltada a objetos € uma

ferramenta cada véz mais utilizada.

Um dos aplicativos mais conhecidos € o CORBA (“Common Object
Request Broker Arquiteture”). Um exemplo conhecido de sua utilizagédo € o projeto
DCAC/MRM (“Define and Control Airplane Configuration” e “Manufacturing
Resource Management”) da Boeing, que tem o intuito de alterar os processos de
definicdo e controle da configuragao das aeronaves, e também o gerenciamento

de recursos na produgéo.

E um projeto de proporgdes muito grandes, que pretende substituir 400
sistemas de computador, desenvolvidos pelb préprio pessoal da Boeing, por
quatro pacotes de “software” aplicativo comefcﬁiais. S0 eles: “Baan IV’ da Baan
International (ERP- “Enterprise Resource Planning”), o “Linkage Solutions” da
CIMLINC (planejamento da execugéo das tarefas de montagem), o “Metaphase”
da Structural Dynamics Research Corporation (gerenciador de bancos de dados) e
o “SalesBUILDER” da Trilogy (“software” que permite a configuragdo da aeronave
juntamente com o cliente). Eles séo integrados pelo “middleware” “Orbix” da “IONA
Technologies”, que trabalha com o aplicativo CORBA.

O projeto estd sendo implementado em fases para os diferentes
modelos de avides produzidos pela Boeing. Varios detalhes deste projeto podem
ser encontrados na pagina da Boeing na Internet (http://www.boeing.com).

A discussao dos “softwares’aplicativos é representada pelo grafico
mostrado na figura a seguir, e que foi adaptado da classificagcdo DE LAUDON e
LAUDON (2000):
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Figura 20: Mapeamento das tecnologias da cadeia de “software” aplicativo
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A primeira observagao a ser feita € de que o presente estudo ira tratar

apenas dos pacotes de “software” aplicativo, ferramentas de “software” para PC,
programacgdo orientada para objetos, HTML, XML e “middieware”. Muitos

“softwares” aplicativos como os geradores de reportes, linguagens graficas e

geradores de aplicativos, ja sdo partes de pacotes de outros programas, ou tem
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aplicagdo mais especifica. As linguagens de altissimo nivel sdo um assunto

técnico mais especializado, de menor interesse para este estudo.

Também é preciso ressaltar que, diferentemente do “software” de
sistema, os aplicativos apresentam uma dispersdo maior em relacdo as
- companhias, com excecdo das ferramentas de “software” para PC. Por isso, ndo

foi dada énfase ao mapeamento das companhias.

© Os pacotés de “software” aplicativo e ferramentas de “software” para PC
sado melhor detalhados nos dois sub-capitulos seguintes, devido a algumas

particularidades destes programas.
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5.2.1. Pacotes de “software” aplicativo

O mapeamento dos pacotes de “software” aplicativo, adaptado da
classificacdo de LAUDON e LAUDON (2000), € o seguinte:

Figura 21: Mapeamento das tecnologias da cadeia dos pacotes de “software”

aplicativo

Nivel Operacional
Sistemas de processamento de transagdes

Nivel de Gerenciamento do Conhecimento
Sistemas para trabalho com o conhecimento
Sistemnas de automacgéo de escritorio

L Alicait

" Siifvsre

Nivel Gerencial Médio
Sistemas de informacé&o gerencial
Sistemas de suporte as decisfes

Nivel Estratégico
Sistemas de suporte da alta geréncia

Os pacotes de “software” aplicativo sdo aqueles que mais interesse tem
0 para a area de negdcios. Eles representam os varios programas que as
corporagdes em geral utilizam, desde os MRP (“Material Resources Planning’) e
ERP (“Entreprise Resource Planning”), até aplicagbes especificas, como anélise

do mercado financeiro, proje¢cdes mercadoldgicas, entre outros.

Ha um numero grande de companhias operando neste mercado da
industria do “software”. Alias, este é comportamento ja esperado devido a

variedade de aplicagbes na area de negdcios. Obviamente, existem as grandes
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corporagdes, como a SAP alema, ou‘a americana Computer Associates, porém ha

ainda uma profusao grande de compe’ﬂdores em diferentes nichos.

Por isso, a figura 21 retrata um quadro mais geral dos pacotes de
“sotware” aplicativos. A  classificacdo ‘apresentada € baseada naquela
desenvolvida por LAUDON é LAUDON (2000). Segundo os autores, os pacotes de
“software” aplicativo sao divididos em cinco niveis: opercional, gerenciamento do

conhecimento, gerencial médio e estratégico.

O nivel operacional trata basicamente dos sistemas de processamento
de transagdes, como pedidos de compra, contas a pagar, solicitagbes de materiais

para a produgéo, etc....

O nivel de gerenciamento do conhecimento é dividido em sistemas para

trabalho com o conhecimento e de automagao de escritérios.

Os sistemas para automacao de escritérios sdo as agendas eletronicas,

digitalizacao de documentos, etc...

Ja os sistemas de trabalho _com o conhecimento sdo muito mais
complexos, pois en'_vo_lvem nao apenas o suporte ao desenvolvimento de produtos
(como estacdes de trabalho, programas matematicos, etc..), mas também a
classificacao e difusao do cOnhecimehto gerado por qualquer parte da corporagdo.
Como a informagdo gerada em diferentés projetos €& pouco estruturada, os
desafios desta area especifica séo. muito grandes. O artigo “A little knowledge...”
(SURVEY, 2000) descreve como as ferramentas de colaboragdo podem auxiliar na
tarefa de difusdo do conhecimento.

TR R
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O nivel gerencial médio também é dividido em dois sistemas, os de

informagao gerencial, e os de suporte as decisoes.

Os sistemas de informagdo gerencial envolvem atividades como
controle de estdques, gerenciamento de vendas, entre outros. A informacao a ser
tratada por estes sistemas ja bem mais estruturada que a de conhecimento, por
exemplo. Porém, é preciso'lembrar que ha ainda um certo nivel de incerteza
relacionado a eventos imprevistos, como atraso em entrega de materiais, falta de

momentanea de matérias primas, etc....

Os sistemas de suporte as decisées envolvem analises diversas, como
as de custos; vendas, planejamento da produgao, etc... Como estes sistemas
lidam com o comportamento de mercado para gerar previsdes de curto e médio-
prazo, a informacgéao é menos estruturada, e a incerteza, por consequéncia, passa

a ser maior.

O nivel estratégico lida com os sistemas de suporte da alta geréncia.
Normalmente sao utilizados no suporte de previsdes de longo prazo, isto &, cinco
Ou mais anos, corﬁo tendéncias de vendas,- plano_s operacionais, etc... Como é de
se esperar trata-se também de sistemas complexos, que “devem processar

informagdes pouco estruturadas.

b s

i
et L
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5.2.2. Ferramentas de “software” para PC

O mapeamento do setor de ferramentas de “software” para PC é
representado pela figura a seguir, também adaptada da classificagdo de LAUDON
e LAUDON (2000):

Figura 22: Mapeamento ‘das tecnologias e companhias da cadeia das
ferramentas de “software” para PC
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Microsoft Word, Corel WordPerfect, etc .
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Microsoft Excel, Lotus 1-2-3, etc...
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Microsoft Access, Oracle, etc...
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Microsoft Powerpoint, Lotus Freelance Graphics, Aldus Persuasion, efc. ..
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Microsoft Office, Lotus SmartSuite, etc...

Software para s-mail
Microsoft Outlook, Sendmail, Eudora, Lotus Notes, etc...

Web Browsers
Internet Explorer, Netscape Navigator, etc. ..

Ferramentas de Colaboragéo
Lotus Sametime, Microsoft Netmeeting, etc. ..

Segundo os autores, a cadeia das ferramentas de “software” para PC é
dividida em oito classificacées diferentes: processadores de texto, planilhas de
calculo, bancos de dados, apresentacdes graficas, pacotes integrados, “software”

para e-mail, “Web browsers” e ferramentas de colaboragdo. Tratam-se de



ferramentas muito difundidas em. gualquer negdcio, e que auxiliam na melhora da
produtividade dos trabalhadores, como descrito por LAUDON e LAUDON (2000).
Uma descricdo breve de cada uma delas, baseada no trabalho dos mesmos

autores, &€ dada nos paragrafos seguintes.

‘Os processadores de texto sdo utilizados na confecgéo de relatorios,
artigos, livros, etc... Os recursos disponiveis dos produtos atuais permitem
edicbes sofisticadas, com textos, imagens e até mesmo “links” para paginas da
Internet. Algumas ferramentas que ajudam a melhorar a produtividade incluem
corretores automaticos de textos, . atualizagdo de contelido quando outros

documentos ou aplicativos sao alterados, entre outros.

As planilhas de calculo tem como foco a'automatizagéo de calculos
matematicos, com aplicagées desde a area financeira, até simulagdes cientificas
relativamente complexas. O uso de macros, que sao sequéncias de instrugdes
determinadas pelos usuarios, permitem que calculos repetitivos sejam executados
de maneira simples e rapida. Também podem ter seu conteudo atualizado

automaticamente quando outras planilhas sao alteradas.

Os bancos de dados auxiliam no desenvolvimento de estruturas
elaboradas de informagdes, que podem classificadas, correlacionadas com outras
fontes, peSqqisadas segundo critério's} determinados pelos usuarios, entre outras
funcdes. Alguns programas permitem a criagao utilizagcao de recursos sofisticados,

como macros, atualizagbes automaticas de dados, etc...

~ As apreSentagée'sv graficas permitem a criacdo de exposicoes visuais
profissionais bastante elaboradas. Muitos recursos audio-visuais estdo a
disposicao dos apreséntadores, desde textos bomuns, até insergao de filmes com
qualidade muito boa. '

~
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Os pacotes integrados reunem em (nico programas duas ou mais
ferramentas como as descritas anteriormente. Alguns deles incluem “software”

para e-mail e agéndas eletrénicas com contatos, lembretes, etc...

z

O “software” para e-mail é usado na confeccdo de mensagens
eletrénicas que podem ser enviadas através da Internet, redes corporativas, etc...
O seu advento foi um passo importénte no aumento dos recursos disponiveis de
comunicacdo entre pessoas, tanto dentro como fora das companhias, devido a
rapidez de troca de informacgdes a custos bastante reduzidos, como é citado por
LAUDON e LAUDON (2000).

_ Os “Web browsers” séo as interfaces que permitem a navegacao na
rede mundial de computadores, isto é, a procura de paginas da Internet, de
bancos de dados diversos, entre outros. Antes dos programas com recursos
graficos, como o Internet Explorer e o Netscape Navigator, estas tarefas eram
restritas a profissionais com conhecimento especializado, especialmente cientistas
e técnicos de informatica, que tinham o_'conhe'cimehto dos comandos necessarios
para execucao destas fungdes. 'Como ressalta LAUDON e LAUDON (2000), esta
foi uma das razdes da difusdo da Internet junto aos consumidores residenciais e

corporativos.

Finalmente, as ferramentas de colaboragéo tem a fulngéo de colocar em
contato pessoas através de um meio virtual, como a Internet ou redes
proprietarias, de modo a facilitar o trabalho em grupos dispersos geograficamente.
LAUDON e LAUDON (2000) se referem a diversas recursos dos programas atuais,
como video conferéncias via Internet, que reduzem consideravelmente os custos
de transmiss&ao de sinais, j& que ndo sdo necessarias conexdes internacionais ou
proprietarias. '
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5.3. Mapeamento da cadeia de abastecimento

Agora que as tecnologias e empresas foram determinadas, o proximo
passo € o mapeamento da cadeia de fornecimento. Porém, antes que seja feito
qualquer comentario sobre a cadeia de abastecimento da industria de “software”, é

mais interessante que sua representacao grafica seja apresentada inicialmente.

A razao principal desta sequéncia de exposicdo reside no fato de que o
setor apresenta uma complexidade de relacionamentos bastante distinta. Estes
pontos serdo melhor detalhados logo ap6s a apresentagdo do diagrama. Cada
bloco e seus relacionamentos serdo apresentados em um capitulo separado.
Assim, a proposta de representacdo da cadeia de abastecimento do setor é a
seguinte:

Figura 23: Mapeamento da cadeia de abastecimento para a industria de

“software” (modelo préprio)
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5.3.1. Fornecedores de sistemas operacionais

A andlise da cadeia de abastecimento se iniciara com os fornecedores

de sistemas operacionais, conforme a discuss&o a seguir.

O primeiro cenario a ser considerado, é aquele em que os fornecedores
de sistemas operacionais entregam seus produtos aos distribuidores de
“hardware” e aos distribuidores de.“software”, que por sua véz, fornecem aos
consumidores corporativos e residenciais. Eles podem ser instituicbes comerciais,
que se incumbem da venda do produto com poucos servigos adicionados (além da
propria rede de distribuicao em si), como a simples instalagao do “software” no
computador no primeiro caso, ou ent&o, ape'nas o “software” em si (discos, CD’s,
etc...). Ou entdo, os distribuidores podem adicionar servigos, como integragéo de
rede, treinamento, etc... Inclusive, 6s distribuidores de “software” e “hardware”
podem representar a mesma companhia, além de desenvolverem seus proprios

sistemas operacionais, como € o caso do setor de servigos da IBM.

A segunda opgao € a entrega do sistema operacional pelo fabricante,

diretamente aos consumidores corporativos e residenciais.

Por dltimo, os desenvolvedores de sistemas operacionais podem
fornecér o cbdigo fonte para os fornecedores de ferramentas de “software” para
PC e para os de pacotes de “software” aplicativo. Estes dois tipos de fornecedores
precisam ter acesso ao codigo fonte do sistema operacional, ja que cada aplicativo
tem que ser desenvolvido para especificas platafofmas de *hardware” e sistema
operacional. Quando o sistema operacional é proprietario, como é o caso do
Microsoft Windows, esta transferéncia envolve contratos de nzo divulgagao, e

pagamentos de uso da propriedade intelectual.
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'5.3.2. Fornecedores de ferramentas de “software” para PC

O primeiro cenario ¢ aquele em que os fornecedores desenvolvem
ferramentas para PC que s&o incluidas no sistema opéracional, que passa a
formar um pacote. O exemplo mais famoso e em voga no momento, devido a agdo
anti-monopélio movida pelos ptocuradorés americanos, € a Microsoft. Ela inclui
ferramentas de PC em seu sistema operaciohal, que sado muitas vézes
desenvolvidos pelo seu préoprio pés_Soal. O caso mais famoso, pela mesma razéo
descrita na-frase anterior, € o navegador' Internet Explorer. Este caso sera

discutido em maiores detalhes mais adiante.

‘A segunda possibilidade é semelhante ao do paragrafo anterior, s6 que
as ferramentas de PC séao incluidas em pacotes de “software” aplicativo.

A terceira opgao é semelhante ao descrito para os sistemas
operacionais, no qual as ferramentas para PC sdo vendidas para distribuidores de
“hardware” e “software’. Da mesma maneira, servicos adicionais podem ou nao
ser adicionados, e a mesma companhla pode representar os dois segmentos,

além de produzir seus préprios aplicativos.

Por f|m 0s fornecedores podem vender as ferramentas diretamente aos

consumidores corporativos e re5|denc1a|s
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5.3.3. Fornecedores de paéotés de “software” aplicativo

Primeiramente, € preciso notar que este € um caso bem mais particular
que os demais, pois como ja explicado anteriormente, esses programas destinam-

se primariamente a area de negdcios.

O primeiro caso.é aquele em que fornecimento é feito diretamente ao
consumidor corporativo. Neste caso, o fornecedor também se incumbe de uma

série de servigos adicionais, como implantacgéo, treinamento, etc. .

No segundo cenario o distribuidor se incumbe dos servigos adicionais,

se tratando mais de um con_SuItbr do que um distribuidor.

- Neste ponto & adéquado lembrar que os aspectos organizacionais sao
muito importantes. Muitas implantacdes de sistemas, como ERP’'s (“Enterprise
Resource Planning”), falharam devidd_ao pouco cuidado com as pessoas. E
preciso um envolvimento muito -grande dos colaboradores para que -sejam
atingidos os resultados espefados destes pacotes de “software” aplicativo. Além
dos altos custos destes programas, prejuizos muito maiores podem ocorrer com a
discontinuidade das operagdes. Os artigos “Inside the machine” (SURVEY, 2000)
e “A touch of concrete” (SURVEY, 2001) abordam ds aspectos organizacionais da
implantacdo de novos sistemas. Os exemplos apresentados demonstram a
importancia do envolvimento da orgahizagéo como um todo, e ndo apenas de um

grupo seleto de especialistas de implantacéo de sistemas e consultores.
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5.3.4. Fornecedores de programas orientados a objetos

Primeiramente, este estudo estara preocupado primariamente com o
“software” Java, da Sun Mycrosystems. A razéo para este foco especifico reside
no fato de se tratar de um programa que pode operar em qualquer plataforma de
“hardware” e de sistema operacional. Em terrhos estratégicos, estes atributos
podem ter implicagbes muito’ grandes no futurb do setor. Mais adiante este
assunto sera abordado em maior profundidade.

Como o Java independe da plataforma de “hardware” e de sistema
operacional, o JVM (“Jav'a Virtual Machine”) e outros aplicativos desenvolvidos
para esta linguagem podem ser distribuidos em qualquer ponto da cadeia de

abastecimento.
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5.3.5. Distribuidores de “hardware” e “software”

Pela discussdo dos  capitulos anteriores, pode-se notar que estes
componentes da cadeia tanto pode agir como distribuidores comerciais comuns
(adicionando muito pouco valor, além da prépria rede de distribuicdo em si), ou

como fornecedores com servigos adicionais, como consultorias, instalacdes, etc...

r

Uma unica observagdo adicional, € de que os distribuidores de
‘software” podem fornecer os programas de modo indireto, atraves dos

fornecedores de “hardware”.
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5.3.6. Comentarios e conclusdes sobre o mapeamento da cadeia de

abastecimento

, Concluindo, o mapeamento da rede de abastecimento para a industria
de “software” teve o objetivo de reséaltar as pbssiveis interconexdes entre os
varios elos. O foco nao foi o delineamento de caminhos completos, desde a fonte
ate origerh de cada sequéncia de relagdes. Isto tornaria a figura muito confusa,
trazendo pouca informagéo adicional. O método de utilizacdo de um grafico menos
rebuscado, acompanhado de uma descrigdo detalhada facilita bastante a

discuss&o do préximo capitulo, sem que haja perda de contetdo.
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- 6. Estudo do quadro competitivo dos varios segmentos da industria de

“software”

A discussdo deste capitulo é concentrada na analise do quadro
competitivo de cada segmento da industria de “software”, de modo a destacar as

principais empresas, produtos e techologias. | .
6.1. Segmento de sistemas operacionais

0] ségmento de sistemas '6peracionais é dominado pelos produtos da
Microsoft, como citado pbr SHAPIRO e VARiAN (1999) e Fine (1999). Seus
principais produtos fazem vda linha Windows, sendo o Windows 95/98 mais voltado
para computadores isolados, eo Windows NT/2000 direcionados para redes de

computadores.

L

A posigao dominante da Microsoft é um exemplo tipico de efeitos de
retorno positivb ou de rede, como apresentado pelo modelo de HAMEL (2000) e
ilustrado pela figura 9. Bill Gates, atual presidente da Microsoft, e seus sécios
comegaram sua base de consumidores através de contratos de licenca de uso
com os fornecedores de “hardwafe”, em que o pagamento da propriedade
intelectual do sistema operacional DOS (“Disk Opérating System”) era feito pelo -
numero de maquinas vendidas, e n&o pelo nimero de equipamentos com o
sistema operacional instalado, como é frizado por SHAPIRO e VARIAN (1999).
Como os fornecedores de “hardware” tinham que de qualquer forma pagar pelo
DOS, nao havia incentivo de aquisicdo de outros sistemas rivais. Ao longo do
tempo estes contratos derivaram para acordos de fornecimento exclusivo. Alias,
este foi um dos pontos importantes da agdo publica movida pela promotoria

publica de varios estados americanos.
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Seja qual 'for'omérito‘desta questao, o ponto importante é que ao longo
do tempo qUanto'mais vusuérios utilizavam o DOS, e posteriormente o Windows,
maiores eram os incentivos para que' novos consumidores adotassem este padrao.
No sentido mais estrito dado por HAMEL (2000), este fenémeno se caracteriza por -
efeitos de retorno positivo, ja que a Microsoft adotou politicas bastante agressivas
para reforcar os efeito_s de rede, como os ja citados acordos exclusivos, compra de

possiveis concorrentes, campanhas de marketing, etc...

Entretanto, gostaria de enfatizar outras trés estratégias desenvolvidas
pela Microsoft para atingir sua dominancia: o gerenciamento das expectativas dos
consumidores, sua parceria com a Intel e a introdugdo de ferramentas de

“software” para PC dentro de seu sistema operacional.

| 0] gerenciar_hento das expéctativas, como é muito descrito por
SHAPIRO e VARIAN (1999), é a rhanipulagéo das expectativas do mercado,
através de pré-langaméntos de prOdutos por exemplo, de modo que os agentes
criem uma expectativa positiva do produto, e diminuam o ritmo das vendas dos
competidores. Em suma,"_o padrao que o mercado espera ser o dominante,
realmenté o sera. O exemplo citado por SHAPIRO e VARIAN (1999) foi a disputa
entre a Borland e a Microsoft. Quando do langamento do Quattro Pro, a Microsoft
liberou um antncio aos'meios de corhu_nicagéo ressaltando a superioridade da

nova versao do Excel.

E légico que ha a cont_rapartida de uma estratégia deste-tipo. SHAPIRO
e VARIAN (1999) citam que quando foi anunciado o atraso do Windows 98 em um
trimestre, as agdes da Microsoft sofreram uma queda de 5,3%.

Um outro fator de sucesso para a esfféiégia da Miofosoﬂ foi a sua
parceria com a Intel, o maior fabricante de chips para computador do mundo,
como reportado por FINE (1999).. A parceria entre os dois criou quase que um
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circulo virtuoso entre “hardware” e “software”. A Microsoft produz programas cada
véz mais complexos, e que demandam cada uma capacidade de processamento
crescente. A Intel por sua véz, produz processadores cada véz mais rapidos,
visando atender as demandas crescentes do setor dos programas da Microsoft, e

assim por diante.

O processo descrito no paragrafo anterior nos leva ao proéximo topico,
gue é a inclusdo crescente de ferramentas de “software” para PC no sistema
operacional. A primeira razao desta estratégia, e a mais 6bvia, € que com com
programas mais complexos, mais poder de processamento € necessario, 0 que
favorece a parceria corh a Intel. Entretanto, o destaque maior fica por parte da
oferta de produtos complementares éos consumidores, um dos pontos abordados
por SHAPIRO e VARIAN (1999) em seu livro. Quanto mais 0s consumidores usam
os recursos disponibilizados, maior € o seu custo para trocar para outros
fornecedores. Treinamento, funciohalidade e familiaridade sao trés fatores
importantes nesta equagao. Entretanto, a ac¢ado judicial dos procuradores
americanos contra a Microsoft, devido a alega¢bes de praticas anti-competitivas e
de mohopélio, exemplifica que agdes deste tipo pode trazer problemés sérios para

as companhias, como observado pelos mesmos autores.

Apesar da ameagas de novas agbes, a Microsoft continua com sua
estratégia de fornecer sistemas 'operacionais com um numero maior de
ferramentas. Os dois artigos de LOHR (2001), “Microsoft sees clear victory on
‘bundling” e “New software, new scrutiny for Microsoft”, descrevem como o novo
sistema operacional Windows XP, a ser langado em outubro préximo, traz urha
nova serie de ferramentas, que pode trazer a tona novas acdes Iégais. O
programa Media Player, apenas um exemplo, que é uma ferramenta para audio e
video, ja faz parte do Windows, o que deixa o seu principal concorrente, o Real
Player, em visivel desvantagem.
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Neste ponto é interessante relembrar a batalha travada entre a
Microsoft e a Apple para atingir a preferéncia dos consumidores. Como ja foi
descrito nos paragrafos anteriores, a Microsoft adotou a estratégia de licenciar seu
sistema para os fornecedores de “hardware”. A Apple, por sua véz, decidiu manter
a propriedade tanto do “hardware”, como do “software”, que formavam um pacote
de produtos integrados. A logica da Apple foi a de que a integragao trazia uma
peformance superior, 0 que era realmente verdade. Todavia, como foi apontado
por FINE (1999), a Apple ndo observou a cadeia de abastecimento como um todo.
O “hardware” de computador padrao IBM estava estava sendo produzido por
varios fabricantes, com pouca diferenga entre eles. A performance superior de seu
conjunto, apesar de sensivelmente melhor, ndo era tao superior que atraisse o
consumidor frente aos precos muito menores dos computadores de padrao IBM. O
elo de valor havia se deslocado para o “software”, onde a diferenciacédo permitia
retornos do investimento superiores. A Microsoft percebeu esta nova dinamica e
acabou atingindo a dominancia de mercado, apesar de seu sistema operacional

ser inferior ao da Apple.

Todavia, como & comentado pelo artigo “Bite-size Apple” (HADDAD,
2001), apesar da Apple ser hoje em dia um competidor de nicho, suas margens de
lucro sdo muito atrativas. Isto dentro de um cenario de desaquecimento do setor

como é observado no momento.

Um ponto importante a ser frizado, é que alteragées tecnologicas e no
quadro competitivo deste setor tem impacto direto em praticamente todos os
outros setores. Isto € devido ao fato de que as ferramentas de “software” para PC
e os pacotes de “software” aplicativo sdo, na sua grande maioria, desenhados
para sistemas operacionais especificos, que sao suas plataformas de
desenvolvimento. Como sera visto mais adiante, novas tecnologias de
programagao podem causar um impacto decisivo neste quadro.
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6.2. Segmento de “software” aplicativo

i _ gw__g

0 seg’ﬁﬁenfo de “software” aplicativo possui diferentes caracteristicas do
quadro competitivo, em funcao d_os_'.dife'rentes tipos de programas em estudo. Por
isso, a presente 'a_nélise sera dividida entre as ferramentas de “software” para PC e

os pacotes de “software” aplicativo.
6.2.1. Segmento de ferramentas de “software” para PC

_ O segmento- de ferramentas de “software” para PC é basicamente
dominado pela Mlcrosoft As observagoes feitas no item 5.1 tambem sao validas

para este mercado

Todavia, ha um fator distintivo que deve ser ressaltado. Uma das
principais razées da dominancia da Microsoft é o pacote integrado Microsoft
Office, que inclui o processador de textos Word, a planitha de calculo Excel, o
banco de dados Access (no pacote profissional) e o programa de gerenciamento
Outlook (e-mail, lista de contatos, agenda eletréniCai,;;e'tc .). Segundo SHAPIRO e
VARIAN (1999) o Microsoft Office possuiam o controle de aproximadamente 90%
deste mercado na época da publicagao do seu livro.,

Como é citado pelos mesmos autores, a formagdo de pacotes de
produtos s6 faz sentido quando eles diminuem a variéncia de propens&o a compra
com relagdo aos produtos isolados. O exemplo simples, porém muito

~esclarecedor, dado pelos'autores € sobre duas ‘pessoas, uma que da mais valor a
um processador de texto em relag@o a uma planilha eletronica, e outra, que possui
a preferéncia inversa. Assim, a primeira pessoa valoriza suas preferéncias em
$120 e $100 respectivamente, énquantq a segunda, tem a sua valoracao de forma
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inversa. Como entao preéificar 0 proc':é.sé.'ador de texto e a planilha, de modo que
as duas pessoas com'prem os dois pacotes? Se vendidos separadamente, o valor
de $100 seria a solugao. .Entreténto, lo que aconteceria se fosse formado um
pacote? Cada uma das pes$oas teria séu pacote preferido pelo valor de $120,
enquanto o outro seria visto como tendo um desconto de $20 (valor de $100). O
valor de venda seria maior ($440), ao invés vde $400 para os produtos separados.
Este é o sentido que SHAPIRO e VARIAN (1999) dao a d_iminui_géo da

variabilidade da propenséo de compra. .

Obviamente, este ndao é o unico fator determinante do sucesso do
Microsoft Office. Marketing agressivo, compatibilidade entre os aplicativos,
recursos em comum entre os programas (como bibliotecas de imagens ou

dicionarios, por exemplo), também foram decisivos.

Antes da finalizagcao deSté capitulo é preciso fazer trés ressalvas
adicionais. No caso das ferramentas de colaboragao, a Microsoft ndo é dominante,
ja que o Lotus Netmeeting &€ um forte concorrente no setor corporativo. No
segmento de "Web browsers” o Internet Explorer ndo possui uma posigéo de
dominancia pronunciada em relaggo ao Netscape Navigator. Finalmente, o
“software” Sendmail é respbns)ével po.r-dois tercos do trafego mudial de e-mails,
conforme ‘o relatado pelo artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001 ). Todavia, no
quadro geral das ferramentas dev“softwa're” para PC, a Microsoft possui uma

dominancia bastante pronunciada.
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6.2.2. Segmento de pacotes de f‘Sbftware” apiicativo

Como foi 'discut:ido‘ no item 4.2, o segmento de pacotes de “software”
aplicativo tem um nimero consideravel de concorrentes, principalmente em fungéo

da prépria variedade de aplicagées da area de negocios.

O site da revista Computer- Weekly 360 (http://www.cw360.com) nos
fornece uma idéia bastante boa desta variedade. Apenas para pacotes de ERP
(“Enterprise Resource Planning”); ha links para 81 fornecedores diferentes em 20

de agosto de 2001. Certamente esta constatagao ndo tem sighificado estatistico

algum. Entretanto, se verificarmos varias pacotes aplicativos, ha um numero
significativd de fornecedores diferentes. Isto também nao significa que nao haja
companhias com fatias consideraveis do seu nicho, como € o caso da SAP alema,
ou a Computer Associates americaha, e sim, que ha uma pulverizagao

consideravel, qualquer que seja o aplicativo considerado.

Mesmo os pacofes chamados de integrados, satisfazem os requisitos
de processos especificos, como a manufatura, previsdes de demanda, etc... Dai a
importancia dos programas de “middleware”. Como é citado no artigo “Middleware-
the cement to hold a busihiess together” (HUNTER, 2001), os custos de integragao
de sistemas de um projeto de tecnologia da informacgédo podem chegar a 70% do

seu valor total. S b,

U.m exemplo da importancia do programas de “middleware”, ja deslcrito
no capitulo 5.2, é o DCAC/MRM (“Define and Control Airplane Configuration” e
“Manufacturing Resource Management”) da Boeing. Sao utilizados quatro pacotes
de “software’ aplicativo comerciais na substituicdo dos 400 sistemas
desenvolvidos internamente. Sao eles: “Baan IV" da Baan International (ERP), o
“Linkage Solutions” da CIMLINC (plahejamento da execugdo das tarefas de
montagem), o “Metaphase” da Structural Dynamics Research Corporation
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(gerenciador de bancos .de dados) e 0 “SélésBUILDER” da Trilogy (“software” que
permite a conﬁguragéo da aeronave juntamente com o cliente). O “middleware”
“Orbix” da “IONA Technologles” que trabalha com o aplicativo CORBA, faz a

integracao destes programas em uma tnica plataforma.

Cohcluindo, o 6bjetivo deSté irébalho é idéntificar impactos das novas
tecnlogias sobre a in_dt'istrié de “software” de modo mais agregado, e nao o seu
levantamento detalhado e exato. Mesmo os trabalhos deste tipo sofrem uma série
de problemas na colecdo de dados confidveis para andlises estatisticas, ou
mesmo qualitativas. O relatorio da OECD (1998), “The software sector: a statistical
profile for selected OECD countries’, cita: algu,m.’as destas dificuldades. Um-
exemplo apresentado é a prép’fia classificacao dds .vérios segmentos da industria
de “sbﬂware”. Cadé péis, e mesmo organizagdes privadas e governamentais
dentro de um mes_mo' pais, classificam o mesmo programa ou pacote de formas
diferentes. A reconvc_iliagéo destes dados demanda um trabalho bastante

consideravel, quando esta tarefa é possivel.
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6.2.3. 'Segmentos"dé programas orientados a. objetos, HTML, XML e

“middleware” .

A programagdo orientada a objetos, HTML, XML e “middleware”
representam_linguagens de programagdo que sao primariamenté usadas ha
‘geragao de outros aplicétivos. Sao especialmente utilizadas por desenvolvedores
- de “software” profissionais, desde os programadores independentes, até aqueles

associados a grandes companhias de consultoria.

Segundo 0 enfoque deste estudo, mais interessante do que definir a
estrutura compétiti_va deSte segmento segundo o modelo de FINE (1999), é a
anévlise do impacto destasv ferramentas de desenvolvimento sobre o setor como um
todo. Desse modo, estas Iinguagens serao melhor exploradas.quando do estudo

dos impactos das novas tecnologias na industria de “software”.
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7. Analise da dinamica da industria de “software”

~ Ap6s o levantamento das empresas, tecnologias, processos, processos
e quadro competitivo dos diferentes segmentos da industria de “software”, este
capitulo tem o objetivo de determinar a dindmica destes mercados segundo o
modelo de FINE (1999). Como foi ressaltado no capitulo 3.7, a classificacdo em
setores vertical ou horizontal, e produtos integrados ou modulares, nem sempre é

tao clara e direta. Os proximos paragrafos irdo discutir estes pontos.

O primeiro aspecto a ser considerado é que este estudo lida com
diferentes produtos para diferentes aplicagées. Assim, o modelo proposto por
FINE (1999), ilustrado pela figura 10, teria que ser detalhado para cada um dos
tipos de produtos disponiveis, para cada segmento da industria. O objetivo deste
trabalho ndo é o detalhamento exaustivo da industria de “software”, como ja
observado anteriormente, e sim a determinagdo da sua dindmica de modo
agregado. Esta perspectiva de pesquisa pemite identificar os efeitos de cada
tecnologia abordada sobre o balango competitivo do setor como um todo. Uma
outra vantagem desta metodologia € que ela pode servir de referencial de trabalho
para uma variedade de outras pesquisas para produtos especificos. O estudo de
casos pode determinar se as tendéncias identificadas nesta monografia sao
aplicaveis a diferentes segmentos e nichos particulares. Em resumo, o modelo de
FINE (1999) sera aplicado a cada segmento da industria, tendo como perspectiva
a cadeia de abastecimento, ilustrada na figura 23, e sua dindmica de

relacionamentos.

O segundo ponto a ser salientado é de que, mesmo considerando
segmentos distintos, existe uma relagao tecnologica estreita entre os elos da
cadeia. O exemplo tipico s&o os sistemasﬁpperacionais, que servem de plataforma
de desenvolvimento para outros programas, como citado por LAUDON e LAUDON

(2000). Por esta raziao, os desenvolvedores de programa indicam a
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‘compatibilidade de seu “software” com os diferentes sistemas operacionais, como
por exemplo o Windows, Mac ou Linux. A linguagem voltada a objetos Java é uma
excegdo, que sera detalhada mais adiante. Esta é outro motivo para manter a

perspectiva global da industria.

Tendo em conta as’ considera¢cbes dos paragrafos anteriores, os
segmentos da industria de “software” podem ser classificados pelo modelo de
FINE (1999) como: -

O segmento de'siste'més operacionais pode ser considerado vertical,
com produtos integrados. A Microsoft & a chpahhia dominante, sendo o Windows
95/98 e NT/2000 seus principais produtos e tecnologias associadas.

O segmento de ferramentas de “software” para PC também pode ser
classificado como vertical, com produtos integrados. A Microsoft também possui
uma dominéncia pronunciada, com excecéo de algumas ferramentas. O pacote

integrado Micrbs_oft Office & seu principal produto e tecnologias associadas.

o} segment_o de pacotes de “sbftware” apli'cativo pode ser descrito como
horizontal, com produtos modulares. Ha COmpanhiaé que se destaéam nos seus
mercados especificos, como a SAP alemé e a Computer Associates americana,
mas no geral, ha a uma quantidade consideravel de competidores explorando

diferentes areas de aplicativos para negdcios.

Agora que foi caracterizado cada um dos segmentos, este trabalho ira
se voltar ao estudo de algumas das principais tecnologias que podem afetar o
quadro competitivo apresentado. '
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8. Estudo dos possiveis cenarios estratégicos 'pafa a industria de “software”

Apds a caracterizagdo de cada segmento e produto, o foco deste
trabalho sera os possiveis impactos de algumas novas tecnologias no quadro
competitivo da industria de “software”. ‘Antes de analise desses impactos, séo

necessarias algumas consideragdes iniciais.

A ampliiudé temporal deste estudo é de médio e longo-prazos. A
perspectiva mais imediata sera considerada em termos de seus impactos futuros.
Com o desaquecimento da economia americana, o setor de tecnologia como um
todo tem sofrido uma queda acentuada de receita. Isto sem contar, as
expectativas pouco realistas dos investidores quanto a penetragéo da Internet,
especialmente nos mercados de consumo de massa, que causou uma retracio

grande nas bolsas de valores.

Artigos como “The era of efficiency” (BURROWS, SAGER e HAMM,
2001), e “Keeping legacy software alive” (STONE, 2001), sdao um reflexo do estado

atual da economia.

. (0] primeiro, aponta bara" o fato de que muitas companhias fizeram
investimentos vultosos em tecnologia da informagao, mas s6 agora com a retracao
econdmica estdo se voltando para uma utilizagdo mais eficiente da sua base
instalada de tecnologia. Como é detalhado no artigo, o excessivo otimismo quanto
ao potencial de Internet e a corrida para nao ficar atras dos concorrentes, em
termos de recursos _de tecnologia da informacéo, induziram 'sucessivos gastos em
tecnologia, mas que nem sempre foram totalmente assimilados em sua totalidade

L P “”", '

pela organizagao.
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O segundo artigo discorre sobre a utilizacdo da base instalada de
“software” das companhias, e sua integra¢éo com as novas tecnologias de
Internet. A mudanca radical de processos e sistemas deixou de ter um apelo tao
forte em uma economia em desaceleracao. Este ponto de vista acaba sendo
reforgédo pelo fétd de que o prQCessamento de dados, em muitas companhias, é
feito pelos mainframes e programas desenvolvidos internamente. Dentro do curto-

prazo, o incrementalismo na adog¢ao de tecnologias € uma forte tendéncia.

Mais uma véz o alerta do artigo “Disruptive technologies: catching the
wave” (BOWER e CHRISTENSEN, 1995), & muito importante de ser lembrado. A
opiniao dos clientes no desenvolvimento de novos pr_odutos, pode ser incorreta, e

mesmo catastrofica, quando tecnologias disruptivas s&o introduzidas no mercado.

Também é digno de nota o artigo “Meeting the chalange of disruptive
changes” (CHRISTENSEN e OVERDOREF, 2001), em que os aspectos
organizacionais envolvidos nas mudancas disruptivas s&o analisados em maior
profundidade, e S80 um complementd importante do trabalho do paragrafo
anterior. Os autores argumentam qUe € preciso considerar trés aspectos basicos
da organizagao: seus recursos, processos e valores. Um conclusdo importante
desta pesquisa & de que o redirecionamento dos recursos é muito menos

complexo do que profundas'alté'ré’@éés nos processos e valores.
. R '.;5§_~1,§§»¢i;?g;; ' o
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Primeiramente, os pfobes_égs sao desenhados de modo que as tarefas
sejam executadas de forma consiéténte ao longo do tempo. Isto &, sua propria
concepgao € avessa a mudangas. Os valores, segundo a definicao dos autores,
sao padrées que permitem aos funcionarios definir prioridades, como alocagao de
recursos, atratividade de mercados, importancia relativa de clientes, etc... Como
esta escala de prioridades envolve todos os niveis da organizagado, os gerentes
devem ter certeza de que tod'os os colaboradores tem estes padrées
sedimentadps. Este se torna um fator mais importante ainda quando a companhia
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comega a se torna maior é_ mais complexa, o que exige treinamento continuo.
CHRISTENSEN e OVERDORF (2001) especificam uma metologia baseada nos
recursos, processos e valores, de modo que as empresas possam enfrentar as
mudancas radicais. Este artigo reforga, mais uma véz, a necessidade de uma

analise cuidadosa dos aspectos ofgariizacionais.

ConcIUindo, este estudo reconhece a impbrténcia da perspectiva de
curto-prazo. Entretanto, € preciso uma analise com horizonte de tempo mais
longo, pois como é destécado por FINE (1999), é preciso posicionar-se na cadeia
de abastecimento hos elos de maior valor adicionado. Para que isto ocorra, um
processo de avaliagdo permanente das perépéctivas futuras € muito importante.
Mudangas radicais de processos sdo o fruto da falta de antecipagdo das
alteragcbes no quadro competitivo. Meémo alterages profundas nos modelos de

negocio podem ser planejadas e conduzidas de forma néo disruptiva. .

Este -trabalh'o, também nao pretende ser exaustivo em termos das
tecnologias que podem ter impacto sobre a industria de “software”. Se for levando
em conta a evolugao do setor de tecnologia, esta seria uma tarefa praticamente

impossivel para um Unico estudo.

Apos estas consideragdes iniciais, passaremos a analise em si dos
impactos das novas tecnologias na industria de “software”. |
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8.1. Distribuigao eletronica de “software”

A primeira tecnologia, e a mais 6bvia de todas, que tem um impacto

direto na industria de “software” é a distribuigao eletrénica através da Internet.

Como é ress'altado'p_or SHAPIRO e VARIAN (1999), o “software” € um
bem de informacgdo, que é particularmente favorecido pelo advento da Web.
Diferentemente de bens- fisicos, qUé podem ‘ser’comprado_s via Internet, mas
depehdem de canais de distribuigéo fisicos, os} programas para computador
podem ser enviados e vendidos ao usuario final pela rede mundial, permitindo-a

eliminagéao da mtermedlag:ao

Como é destacado po r SHAPIRO e VARIAN (1999), os custos fixos de
desenvolvimento de bens de informagao s3o altos, mas séus custos marginais sao
muito pequenos. Isto sig'nifica que sua reprodugédo tem custos baixds, como é o
caso de CD’s. Entretanto, é preciso ter em mente que o produto deve chegar ao
consumidor final, seja ele residencial ou corporativo, ou mesmo os fornecedores
de “'hardwaré”. Como o mercado de “software” tem valcance global, esses custos

sao significativos.
MG

hq ’
Um exemplo bastante esclarecedor das dimensoes envolvudas é

apresentado no relatério “Measurlng electronic commerce: mternatlonal trade in
software” (OECD, 1998) Em 1997 foi fi rmado um contrato entre a Agéncia de
Logistica de Defesa do governo amencano ea Mlcrosoft Este acordo, de US$50
milhGes, espec:flcava que durante cinco anos todos os programas de computador
da Microsoft, e suas atuallzagoes, seriam distribuidos através da pagina da -
Internet Software.net. Isto significa que setecentos mil usuérios desta agéncia por
ano passaram a utilizar a ‘Software.net ‘como seu ponto de distribuicdo. A
economia esperada durante a vigéhCia do contrato, em embalagens, envio,
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instalagdo dos programas e custos de manutengdo, era estimada em mais de
US$30 milhdes.

E certo que o fornecedor tem que investir em sua infra-estrutura de
Internet para atender a demanda deste canal, € o consumidor nos meios de ter
acesso a Web. Mas estes custos para a concretizagdo das transag¢des sao muito
menores que os incorridos no arranjo tradicional, aumentando a eficiéncia do

sistema como um todo.

Uma outra consequéncia da distribuicao eletrénica, € maior facilidade
de conhecer as preferéncias do cliente, ja que a desintermediagdo permite o
contato direto entre as partes, mesmo que de modo eletrénico. As implicagdes néo
se restringem apenas a area de marketing, como vendas cruzadas,
posicionamento fisico de produtos em prateleiras, etc... Talvez mais importante
ainda seja possibilidade da analise da lucratividade do par produto/cliente,
segundo postula CHRISTOPHER (2001). De acordo com o autor, de modo mais
geralizado, 80% das vendas/lucros sdo provenientes de 20% dos
produtos/clientes, seguindo, portanto, a regra de Pareto. E dbvio que ha variagdes
em torno destes nimeros. Mas de acordo com a constatagdo do autor, ha sempre
produtos e clientes que possibilitam uma maior lucratividade. Assim, o
levantamento do posicionamento relativo de produtos e clientes permite uma maior
eficiéncia na utilizagdo dos recursos, através do desenho adequado do nivel de
servico ao produto e ao cliente (mesmo que isto signifique a eliminagdo de
produtos e clientes ndo rentaveis). E uma metodologia bastante semelhante a
contabilidade de custos ABC proposta por HORNGREN, FOSTER e DATAR
(2000).

Passemos entdo a andlise dos impactos em cada segmneto da
industria de “software”. O ponto a considerar é que os fatores de eficiéncia citados
anteriormente estdo ao alcance de todos os fornecedores do mercado, mesmo
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novos entrantes e produtos substitutos. Assim, ndo é esperado que haja uma
alteragao no padrao de dominancia do mercado devido a distribuicao eletrénica. O
sistema como um todo deve se tornar mais eficiente. E logico, que em numeros
absolutos, a Mi}grpsoft deve apresentar resultados mais expressivos. Mas, se

considerarmos a contribuicdo porcentual & margem operacional, os resultados

devem ser muito semelhantes. -

Porém, é préciso destacar que é necessaria uma infra-estrutura
adequada para suportar‘ estas transagées. Com o aumento de trafego de
informagbes, o0s servidores ‘devem ter seu poder de processamento e
armazenagem aumentados, caso contrario, transmissoes lentas e com varias
interrupgdes podem ocorrer. Estes fatos certamente terdo efeito direto sobre a
satisfagdo do cliente. Além dissc_j, 0 acesso a Internet deve ter velocidade e banda
projetadas a demanda. O usuario também deve ser alertado quanto as
especificagdes de infra-estrutura requerida, ja que a performance do sistema como
um todo depende da rede, deste a drig'em dos arquivos até a entrega final. Assim,
as companhias que tiverem maior capacidade de investimento podem ter uma
vantagem sobre seus competidores. Mas como-o custo de acesso a estes
recursos é cada véz menor, como._ observado pbr SHAPIRO e VARIAN (1999), é

improvavel que esta seja um fator competitivo sustentavel ao longo do tempo.

Em suma, apesar do custo de entrada no mercado ser menor com o
advento da distribuicac eletrénica, os incumbentes atuais também sao
beneficiados, nao resultando em um diferencial competitivo, qualquer que seja o |
fornecedor considerado. ' |

Os fornecedores de pécotes de “software” aplicativo possuem uma
caracteristica distintiva, que é a complexidade e tamanho de seus programas. E
provavel que estes desenvolvedorés usem a distribuicdo eletrénica de modo mais
intensivo em atualizages. Até que haja capacidade instalada de transmissao
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suficiente, é de se esperar que meios fisicos, como CD's, sejam usados na

instalagao inicial.

~ Os tradicionais distribhido'fes_ de “software”, isto €&, aqueles que
oferecerem seu sistema fisico como Unica fonte de adi¢do de valor, serdo os mais
afetados pelas razdes ja apontadas anteriormente. A sua sobrevivéncia na cadeia
de abastecimento depende do seu reposicionamento, através da oferta de
servigcos associados, como Consultorias de instalagao e integracao de sistemas,
suporte técnico, ‘etc... Mesmo considerando que alguns consumidores ainda
prefiram manuais, vtambém € possivel a sua transmissdo via Internet, isto sem
contar, os servicos de suporte através de paginas da Web, ou manuais ja

incorporados aos programas.

Ja os distribuidores de “hardware” nao devem ser afetados da mesma
forma que de “software”, pois continuam a ser necessarios para transportar os
computadores aos pontos de consumo. Além disso, o servico de instalacdo dos

programas representa valor adicionado ao consumidor.
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8.2. Desenvolvimento de novos prbdutos através da Internet

A Internet, como ja foi discutido, € um instrumento de coordenacéo
entre os varios panicipéntés do mercado, que proporciona uma redugdo muito
grande dos custos de transacgéo. Este fato abre uma série de possibilidades para o
desenvolvimento de prddufos, ja qUe a proximidade geografica deixa de ser um

elemento essencial.

Como a industria de “software” trabalha com bens de informagao, é de
se esperar que o impacto da maior capacidade de coordenagdo seja também

muito grande.

(0] artig.o “Product—devélopment practices that work: how Internet
companies build éoftware”' (MACCORMACK, 2001) evidencia a conclusdao do
paragrafo anterior. O autor faz uma andlise da evolugdo das praticas de
desenvolvimento de “software” ao longo do tempo, com especial atencdo as

companhias que produzem programas para Internet.

Em termos evolucionarios, a primeira escala considerada é o “waterfall
model”, em que o desenvolvimento é .feito de modo sequéncial. Assim, é
obedecida a seguinte o_rdérh: 'anélis‘e dos requisitos de projeto, especificagao,
projetd em si, codificagéb, e finalmenié" integragéo e teste. Sua aplicabilidade
abrange programas onde a tecnolpgia .e os requisitos dos clientes sdo bem

conhecidos.

Todavia, quando o grau de incerteza aumenta, este modelo se mostra
inadequado, ja4 que os atributos do projeto sdo definidos logo no inicio do
processo. Portanto, se houver uma avaliac&o incorreta dos requisitos do cliente e
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das tecnologias disponiveis, o “waterfall model” s6 ird detecta-los apés o

langamento do produto. Por isso, foram desenvolvidos outros modelos.

O_“rapid-prototypilng model” postula a criagdo de um protétipo logo no
inicio no projeto, de modo que s'ejam"capturadas as preferéncias dos clientes. O
“spiral model” tem uma filosofia  semelhante, diferindo apenas no nimero de
programas desenvol_vidos, e qué servem para os projetistas acessarem os riscos
envolvidos e tomarem providéncias para diminui-los. Tanto um, quanto o outro,
nao sao parte do projeto'em si, mas sim representagdes do produto final.

O “incremental, or stage-delivery, model” ja prevé um processo iterativo
entre o desenvolvedor e cliente, ndo mais através de protétipos, mas sim, de

partes do produto em si, que evoluem ao longo das iteragdes.

O “evolutionary-delivery modél”“ée apoia nas mesmas bases que o
anterior, s6 que com o produto _Como_ um todo, e ndo com suas partes. Segundo
MACCORMACK (2001), este modelo é atribuido a Tom Gilb, e pode ser

representado pela figura a seguir:

P s R



106

Figura 24: Modelo “evolutionary-delivery” de desenvolvimento de “software”
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A filosofia expressa neste modelo é de que o produto seja desenvolvido
em médu:los separados, e que vao sendo integrados paralelamente a uma base de
arquitetura comum, conforme as iteragées com os clientes. E importante notar que
o programa como um todo, normalmente denominado de verséao beta, é enviado
para os usuarios para avaliagéo, e nao suas partes componentes. Desse modo,

novos atributos sao adicionados a arquitetura base ao longo do projeto.

E preciso ser destacado que a arquitetura € um ponto chave na
definicdo da performance final do “software”. Como ele é desenvolvidos em
médulos, a arquitetura deve ser tal que, esses partes se integrem a esta base,
minimizando a necessidade de desenhar interfaces especificas, que reduzem a

velocidade de execugéo.
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O autor também fez algumas pesquisas estatisticas e constatou os

seguintes fatos:

1-) Quanto mais cedo os usuarios testarem os produtos durante o
desenvolvimento, quando ele ainda possui pouca funcionalidade, maior a sua

qualidade final.

2-) O numero de versdes beta disponibilizadas para os clientes ndo afetam a

qualidade do produto final.

3-) Quanto mais rapida for a resposta as sugestées do cliente, em termos de

alteracao dos codigos do programa, melhor é a performance do produto.

Uma outra conclusdo importante, € que a experiéncia relevante em
desenvolvimento de programas para Internet é aquela relacionada ao niumero de
geracdes de projetos completos, e ndo os anos de experiéncia do programador.
Segundo o autor, varias geragdes de projetos tem influéncia direta no pensamento
abstrato do desenvolvedor, que adquiri uma viséo sistematica evolutiva dos
problemas em si, ndo conectada diretamente a tecnologia em uso. Este fato
explicaria a mais rapida adaptacao a novos empreendimentos, que podem utilizar

ferramentas diversas de programagao.

As notas de aula do caso “Living on Internet time: product development
at Netscape, Microsoft, Yahoo!, and NetDynamics” (IANSITI, 1997), também
abordam o mesmo assunto. Apesar da sua sistematizacdo ser menos elaborada
que o artigo de MACCORMACK (2001), j& que se tratam de notas de aula de
suporte a um estudo de caso, ha pontos relevantes a serem observados. O
principal deles € o mapeamento dos diferentes métodos de integracdo das
sugestbes dos clientes. Sdo consideradas duas varidveis como primarias: o risco
de teste externo, e a necessidade de teste externo.

T
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Segundo o autor, a Microsoft tinha a menor necessidade de conduzir
testes externos, pois possui uma grande e reputada organizagdo composta de

uma legiao de peritos de diferentes areas, que podem testar o produto.

e i

A NetDynamics possuia uma e§t

Fptura muito menor, um produto muito
complexo, e pouca reputacdo no mercado. Assim, para diminuir o risco de
avaliagbes externas, esta companhia preferiu a selegao cuidadosa de um nimero

reduzido de desenvolvedores na especificagéo técnica.

Ja a Yahoo! possuia um progfamabem mais simples (My Yahoo!).
Porém um teste externo involvia altos riscos, ja que a ampla participagdo dos
clientes poderia causar diminUigéo da velocidade, e mesmo queda, dos servidores
de Internet. Como o “software” desenvolvido era muito mais simples, os testes
externos foram restritos a alguns usuérios mais sofisticados, e dentro de horarios

de menor trafego de informagéo.

A Netscape, por sua véz, possuia uma organizac&o muito menor, o que
determinava uso mais extenso de sugestdes de clientes, sem que isto envolvesse

um alto grau de risco.

Esta discuss3o ¢ ilustrada na figura a seguir:

L S R SR N B S
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Figura 25: Mapeamento dos diferentes procedimentos na integracdo com o

cliente
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risco de teste externo

E preciso ressaltar que a visdo do autor & bastante centrada nos
recursos das companhias envolvidas, e ndo nos beneficios decorrentes de testes
e da incorporacdo de sugestdes de clientes, como mostrado por MACCORMACK
(2001). Além disso,esta andlise preliminar proposta por IANSITI (1997) tem o
obje'tivo de regrar as discussées em aula, e nio sistematizar a analise do caso.
Porém, sdo pontos importantes que a serem considerados na analise de casos

deste tipo.

Concluindo, estes artigbs evidenciam que a infra-estrutura de Internet
estd afetando decisamente a interagio entre os produtores e consumidores. A
maior capacidade de coordenagdo e menores custos de transacdo permitem
novos arranjos de desenvolvimento de produtos. Estes fatos, associados a outras
tecnologias, podem afetar c‘)'ﬁé"léngo estratégico entre os varios elos da cadeia de
abastecimento, como sera discutido a seg‘u\ir.
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8.2.1. Impacto do desenvolvimento de novos produtos através da Internet

sobre o segmento de sistemas operacionais

Como. discutido na parte introdutoria deste capitulo, a Internet é um
meio _extremaméhte;;,-eficiente de desenvolvimento "de novos ‘produtos. E
justamente esta nova possibilidade, associada a outras tecnologias, que pode

alterar o cenario competitivo do setor de sistemas operacionais.

Os programas de computaddr que tem o seu codigo fonte aberto, isto &,
aquele em que os usuarios tem acesso a sua codlﬁcagao podendo altera-la, é

uma dessas possiveis alternatlvas

, Como ja foi'apresentado nos capitulds anteriores, a dominancia da
Microsoft deste mercado, através dos programas proprietarios Windows 95/98 e
NT/2000, Ihe rendeu uma condigio de quase monopdlio. Por consequéncia, este
fato |he proporciona margens de vendas bastante atrativés,} e um dos maiores
valores de mercado do mundo. Uma grande maioria de uéuérios, especialmente
os corporativos, tem alocar uma parte consideravel de seus recursos para adquirir
e atualizar seus sistemas de informag&o. Como a pressao competitiva & crescente,

abusca por alternativas mais baratas é cada véz mais premente.

E justamente essa necessidade ekpressa de -diminuir custos
operacionais, € a dependéncia de um fornecedor dominante, é que fazem dos
codigos abertos tao atrativos. Entretanto, a caracteristica de alteragéo do cédigo
fonte sempre um foi fator complicador no uso generalizado dos cédigos abertos. A
geragéo de diversas versdes diferentes, e muitas vézes incompativeis, do mesmo
programa € um problema muito grande para qualquer negécio, que precisa de um
ambiente de tecnologia da informagéo com performance estavel e compativel com
outras bases de “software” e dados.
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O exemplo do si'st'emé;obékacional UNIX, discutido por SHAPIRO e
VARIAN (1999), é bastante ilustrativio}..'Desenvolvido inicialmente pela Bell Labs,
diversas versbes comerciais foram desenvolvidas, cada uma com suas
caracteristicas proprias. O objetivo prihcipal, seguhdo os autores, era de introduzir
algumas tecnologias prdprietérias. nb cadigo aberto, de modo que pudessem ser
obtidas margens de | lucro adicionais. Isto acabou gerando uma série de
incompatibilidades, QUe causaram transtornos enormes nas redes corporativas. A
Microsoft se aproveitou disto e comegou a d_ferecer seu produto. Os executivos
das empresas comecgaram é migracao para o novo sistema, que apesar de mais
caro, trazia estabilidade para as operagdes. As companhias que desenvolviam a
plataforma UNIX tentaram re'égir, formando grupos para definir padrGes de cadigo.
Porém, nunca conseguiram chegar a um acordo. Como é postulado por SHAPIRO
e VARIAN (1999), para que haja um padréo em bens de informag¢ao desenvolvidos
por um grande grupb de entidades, é preciso que haja um lider que coordene a

rede e integre as diferentes modificagdes em um Unico pacote.

Como é expresso pelo artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001), é
necessario um “ditador benevolente”. A Internet, como ja analisado, disponibiliza
um meio extremamente eficiente para tornar esta coordenagao possivel. Inclusive,
dando um poder extra aos membros da rede de desenvolvimento, que é a troca do
‘ditador’, caso nao esteja atendendo as expectativas. Um outro aspecto de
fundamental importancia, apontado pelo artigo e pela discusséo inicial deste
.capitulo, € a modularidade do “soffwére”. S

E dentro deste contexto que se insere o sistemas operacional Linux,
que pode ter como plataformas computadores individuais ou redes, e o Apache,
que tem seu uso voltado a servidores de Internet. A discussdo sera centrada no
primeiro, devido a sua maior abrangéncia de mercado, e por ser alvo da atengéo
de grandes compahias, como a IBM, HP, etc...

)
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A versao inicial do Linux foi desenvolvida por Linus Torvalds, em 1991,
como um projeto de codigo aberto com a mesma filosofia do UNIX. A primeira
caracteristica distintiva € a ser destacada é a sua arquitetura. Como é descrito por
MACCORMACK (2001), apesar do Linux ser modular, ele &€ baseado em uma
parte central bastante sélida e praticamente fixa. Assim, qualquer programador
nao teria que se preocupar com os possiveis efeitos de seu moédulo sobre os
demais. Além do mais, a filosofia do programa é escalar, isto €, mesmo que haja
significativas adigdes de funcionalidade, a necessidade de modificagcéo da base é
muito pequena. O exemplo que mais ressalta esta funcionalidade é o fato de que
entre 1991 e 1998, o Linux passdu de dez mil linhas de cédigo para 1,5 milhao,
sendo que apenas 5% deste adicional eram referentes a parte central do

“software”, cuja responsabilidade é de Torvalds.

Apesar do lider da rede ndo ser uma companhia com grandes recursos,
o Linux ja evoluiu consideravelmente nos ultimos dez anos. O teste conduzido por
BRUNO e PUSEP (2001), ambos da Universidade de Sao Paulo, do Conectiva
Linux 7 corrobora a afirmagéo anterior. A constatagdo é de que seu uso é muito
mais facil, mesmo para usuarios inexperientes, com performance muito boa,
qualquer que seja a plataforma de “hardware” investigada. Esta versdo pode ser
obtida gratuitamente no sitio http://www.conectiva.com.br/download, que também

disponibiliza processadores de texto, planilhas, bancos de dados, geradores de
apresentacdes, navegadores da Internet, etc... Estes (ltimos podem ter impacto
direto no setor de ferramentas para PC, que sera analisado mais adiante.
Concluindo, estas constatacées mostram a solidez da arquitetura Linux e o

impacto da Internet como meio desenvolvimento.

Todas estas caracteristicas tornaram esta rede de desenvolvedores
dedicados, liderada por um programador extremamente capaz, o alvo de
investimentos de pesquisa de corporagées muito grandes como a IBM, HP,
Compaq, Dell, entre outras. Apenas a IBM ira investir US$1 bilhdo em 2001 no
Linux, de acordo com o artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001).



113

O artigo “AlX faces axe 'whéh”L‘inux grbws up” (COMPUTER WEEKLY
360, 2001) reporta que a IBM anunéidu seu plano de substituir o UNIX pelo Linux.
Inclusive, a IBM ja comecou a distribuir gratuitamente o “Free Software Evaluation
Kit", uma série de ferramentas para desenvolvimento de aplicativos para Linux,
conforme reportado pelo artigo “IBM issues tools to encourage Linux take-up”
(COMPUTER WEEKLY 360, 2001). .

A reacgéo da Microsoft a estes fatos foi o0 antincio da abertura do codigo
do Windows aos seus mil melhores c_liéntes', com a condicdo de que ele nao seja
modificado, conforme o reportado belo artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001).
Esta proposta ainda esta muito longe da filosofia de codigo aberto. Ela é
aparentemente muita mais voltada ao gerenciamento das expectativas, como
explicado por SHAPIRO e VARIAN (1999). Porém, é contestavel a sua eficacia em

funcao dos movimentos de mercado apresentados nos paragrafos precedentes.

‘Mas néo'hé apenas a pressao de novos entrantes sobre a dominante
Microsoft. Um produto substituto, a linguagem de codigo aberto Java da Sun
Microsystems, também significa uma ameaga muito grande. Todavia, como esta é
uma tecnologia especifica e tem uma relaco diferente com a Web, este tdpico

sera tratado em um item éspecifico.

A conclusao de tdda esta'discusséo € de que o segmento de sistemas
operacionais, que é vertical com um produto integrado, dominado pela Microsoft,
sofre fortes pressdes para se tornar horizontal e modular, em fungédo do
desenvolvimento de novos produtos através da Internet, associado as novas

linguagens de cédigo fonte aberto.
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8.2.2. Impacto do desenvolvimento de novos produtos através da Internet

sobre o segmento de ferramentas de “software” para PC

Como acontece nos sistemas operacionais, este setor também é
dominado pela Microsoft, tendo como destaque o pacote integrado Microsoft
Office. Como ¢é relatado por SHAPIRO e VARIAN (1999), este programa tem
aproximadamente 90% deste mercado quando do langamento de seu livro.

[N R

A primeira caracteristica a ser levada em conta & que ha uma variedade
maior de aplicagbes, que inclui processadores de texto, planilhas de caiculo,
bancos de dados, apresentagdes graficas, pacotes integrados, “software” para e-
mail, navegadores para a Internet e ferramentas de colaboragéo. Portanto, ha uma
gama muito maior de programas eletrénicos a serem considerados. Apesar dessa
maior variabilidade, o impacto da maior facilidade de desenvolvimento de produtos

via Internet e as linguagens de cddigo fonte aberto também deve ser grande.

O artigo, ja citado, que descreve o teste do Conectiva Linux 7 (BRUNO
e PUSEP, 2001), indica que a pagina http://www.conectiva.com.br/download

disponibiliza processadores de texto, planilhas, banco de dados, geradores de

apresentagbes, navegadores para a Internet, entre outros.

Ja o artigo “Out in open” (SURVEY, 2001) destaca que a Sun
Microsystems langou o OpenOffice, que é a alternativa de cadigo fonte aberto ao
Microsoft Office. A meéma publicacdo destaca que a consultoria Forester
Research estima que, em 2004, os gastos dés companhias com “software” deve
ser 20% menor que os valores atuais, em funcéo da adogao de programas de
codigo aberto. o
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Finalmente, o artigo “Sun and HP open code to developers” (CW360
INFRASTRUCTURE SPECIAL, 2001) relata que a Sun e HP disponibilizarédo seus
projetos em desenvolvimento sob o modelo de cédigo fonte aberto. As duas
companhias tem os objetivos de aumentar a colaboragédo dos desenvolvedores, e

obter ado¢ao ampla dos usuarios.

Certamente a Microsoft demonstrou uma reagao efetiva no caso do seu
navegador Internet Explorer. Como o relatado por MACCORMACK (2001), a
Microsoft se utilizou do modelo “evolutionary-delivery” de forma muito eficiente e
eficaz, tornando o Internet Explorer um forte competidor do Netscape Navigator,
em um espago de tempo reduzido. Porém, deve-se considerar que este caso
especifico possui caracteristicas singulares. Ja foi ressaltado que o mercado de
navegadores é considerado importante em termos estratégicos, pois permite ter
acesso a base de usuarios da Internet. Como a Microsoft estava atrasada no
desenvolvimento de seu produto, houve uma grande mobilizagdo de recursos para
eliminar esta desvantagem, tanto em termos de pesquisa, como de marketing.
Como consequéncia, todas as copias deste produto sdo distribuidas
gratuitamente. Portanto, ndo ha pressao de custos sobre os consumidores, como
acontece nos sistemas operacionais e ferramentas de PC. De qualquer forma, a
reacdo da Microsoft a novos entrantes e produtos substitutos, e sua estratégia de
entrada em novos mercados nd3o deve ser nunca desprezada. Conforme
ressaltado por Fine (1999), a Microsoft € uma das poucas companhias que tem
desafiado sistematicamente o modelo da hélice da evolugdo. Sob a lideranga de
Bill Gates, esta empresa tem constantemente se posicionado nos elos de valor da

cadeia.

Em suma, o segmento de ferramentas de “software” para PC, que é
vertical, com produtos integrados, também sofre fortes pressées para se tornar
horizontal € modular, em fungédo do desenvolvimento de novos produtos através
da Internet, associado as.novas linguagens de cédigo fonte aberto.

3
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8.2.3. Impacto do desenvolvimento de novos produtos através da Internet

sobre o segmento de pacotes de “software” aplicativo

O segmento de pacotes de “software” aplicativo deve ser menos
afetado, ao menos dentro do curto e médio-prazos, pelo movimento de codigo

fonte aberto.

Em primeiro lugar, como é citado pelo artigo “Out in the open”
(SURVEY, 2001), a complexidade e especificidade desta classe de programas
requer a colaboragdo de pessoal com conhecimentos diversos, como finangas,
produgdo, etc..., e nao apenas de programadores. Dai, € improvavel que o
desenvolvimento baseado em cédigos abertos distribuidos a um grande de
desenvolvedores seja viavel. A utilizagdo da Internet como integradora virtual dos

grupos internos a companhia se mostra muito mais adequada.

Ha também a baixa probabilidade de ado¢do de programas de codigo
aberto pelas corporagdes, pois, como ja foi frizado, ha a preocupagcdo muito
grande na confiabilidade e estabilidade das tecnologias de informagdo. As
consequéncias operacionais da falta destes atributos podem ser consideraveis,
como aconteceu no caso do UNIX. Este cenario pode ser alterado se grandes
empresas liderarem esta transi¢cdo, como € o caso da IBM em relagao ao Linux.
Como é ressaltado pelo artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001), se os
investimentos no Linux demonstrarem resultados positivos, é possivel que a
adogao de programas com codigos abertos aumente de forma significativa em

diferentes areas.

A conclusédo é de que é improvavel que haja uma modificacdo das
posicGes relativas estratégicas, dentro do curto e médio-prazos, no segmento de



TUWANN S e A0
o R B N

117

pac_o‘feé de “"software’_’ aplicativo, em fungdo da adogédo de programas de cddigo

aberto.

O artigo “Creating a knowledge culture” (HAUSCHILD, LICHT, e STEIN,
2001) traz & tona um outro ponto importante nao considerado até o momento. O
gerenciamento adequado do conhecimento pode alavancar o crescimento e
Iljcratividade das cdmpanhias. Os estudos estatisticos apresentados mostraram a
correlagao positiva entre o sucesso das emprésas e 0 gerenciamento eficiente das
diversas variaveis relacionadas ao conhecimento. A influéncia da tecnologia da
informagao, incluindo a Internet e Intranet, na aplicagao, distribui¢ao e criagao do

conhecimento é muito importante.

Trata-se, portanto, de u'm- processo semelhante aquele descrito por
MACCORMACK '(2001). A diferenca é que sdo gerados produtos do
conhecimento, que podem alavancar outros bens e servigos. Este fato é decisivo
para os pacotes de “software” aplicativo, qUe normalmente englobam praticas e
arcabougos teéricos de diversos segmentos da administragao. As empresas que
melhor exploré'-ré'r:n esta‘*\'éc")"ﬁjér‘;fﬁnidade" podem 'obté"r:'uma vantagem competitiva
consideravel, o que pode representar o inicio da transicdo para um segmento
vertical, com produtos integrados. .
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8.2.4. Impacto do desenvolvimento de novos produtos através da Internet
sobre o fornecedores de “hardware” e “software”, e consumidores

Os distribuidores de “hardware” devem se beneficiar com os programas
de cédigo aberto, pois devem aumentar suas margens de lucro, ja que eles sao
gratuitos, e ganhar uma maior independéncia da Microsoft. O artigo “Out in the
open” (SURVEY, 2001) ressalta estes aspectos, citando que as companhias
Compaq, Dell, HP e IBM estao comegando a vender computadores com o Linux

instatado, além de investiremnegdcios que desenvolvem este sistema.

Os distribuidores de “software” tradicionais, isto €, que s6 oferecem sua
infra-estrutura de distribuigdo fisica, devem sofrer um impacto com a Internet e
codigos abertos, ja que, conforme a discussao anterior, muitos dos programas de
cbédigo aberto estdo disponiveis para transmissao atraves da Internet. Por outro
lado, como é observado por BRUNO e PUSEP (2001), é possivel comprar os
produtos, 0 que garante manuais e suporte técnico. E dificil avaliar se um efeito
pode compensar o outro. O estudo estatistico deste segmento ao longo do tempo

pode revelar os padrées emergentes.

Por outro lado, os fornecedores de “software” que agregam outros
servicos, como as consultorias devem se beneficiar tanto dos cddigos abertos,
bem como do desenvolvimento de produtos através da Internet. Os programas no
proprietarios representam uma redugdo de custos, além de oferecerem uma
plataforma techolégica flexivel, o que pode tornar os servicos oferecidos mais
atraentes. Irving Wladawsky-Berger, responsavel pelas operagées Linux na IBM,
declarou no artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001), que esta plataforma permite
uma integragéo mais facil dos pacotes de “e-business” que sua empresa oferece.
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Como a IBM também desenvolve varios dos aplicativos oferecidos em
seus servicos de consultoria, as observagbes de MACCORMACK (2001) no
desenvolvimento de produtos através da Internet também s&o aplicaveis.
Logicamente, dependendo da complexidade envolvida, como foi discutido para os
pacotes de “software” aplicativo, a integragcéo interna dos grupos de pesquisa por

meio da Intranet &€ mais aplicavel.

Os consumidores corporativos e comerciais, como ja apresentado nos
paragrafos anteriores, devem se beneficiar com a diminuicdo de custos e maior
funcionalidade dos produtos desenvolvidos através da Internet com cédigo fonte

aberto.

Uma outra consequéncia importante, € que com a diminuicdo dos
custos de troca, o “lock-in” dos usuarios, conforme o descrito por SHAPIRO e
VARIAN (1999) e HAMEL (2000), nos segmentos de sistemas operacionais e

ferramentas de “software” para PC, deve ser cada véz menor.

Por outro iédo, 0s cbnsumidores corporativos preéiéam ter atengdo com
0s pacotes de “software” aplicativo. Com a integracdo crescente de novas
funcionalidades aos programas, os custos de troca podem crescer ao longo do
tempo. Como é destacado por SHAPIRO e VARIAN (1999), a oferta de produtos
complementares € uma das estratégias para aumentar o “lock-in" dos clientes. A
situagdo pode se agravar, se este segmento tender para a verticalizacédo, e com
produtos integrados, como o descrito no capitulo 8.2.3.
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8.3. Migragao do “software” para a Internet

Até o momento foi analisado como a Internet pode influenciar o balango
competitivo da industria de “software”, tanto em termos do sistemas de distribuicao
dos produtos em si, bem como do seu desenvolvimento. Porém, a migracao dos
programas de computador para servidores de Internet &€ provavelmente um dos
acontecimentos que mais profundamente podem afetar este ramo de negécios.
Como no desenvolvimento de produtos através da Internet, a combinagéo de
tecnologias, e ndo apenas uma Gnica isolada, € que pode determinar novas
oportunidades. Assim, os proximos paragrafos irdo discutir como as diferentes

arquiteturas de projeto podem alterar o balango estratégico futuro.

Como é ressaltado pelo artigo “Gathering steam” (SURVEY, 2001), o
“software” esta se tornando um servico que é acessado pela Internet, e nao mais
um produto a ser distribuido através de discos, CD’s, a propria rede mundial, etc...
E importante notar que esta ndo é apenas uma mudanca tecnoldgica, mas sim
uma nova légica econbmica e de negdécios. A mesma pesquisa aponta que os
programas de computador, que sdo bens de informacgéo, sdo comercializados de
acordo padrdes industriais. Isto €, as companhias criam seus produtos, os
distribuem, e se voltam para as proximas versbes, que possuem um ndmero
crescente de novas ferramentas. Os artigos “Microsoft sees clear victory on
‘bundling’™ e “New software, new scrutiny for Microsoft” (LOHR, 2001), discutidos
no capitulo referente a dindmica de mercado dos sistemas operacionais,
proporcionam uma visdo adequada do problema. Em resumo, o incentivo,
reforcado pela valorizagdo destas empresas no mercado financeiro, ndo é de
oferecer maior facilidade e confiabilidade aos consumidores. A migracéo para a
Internet se traduz na criagdo de servicos, que devem se voltar para as

necessidades dos clientes e ndo dos préprio produtores.
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LT
O simples fato dos programas provavelmente se tornarem mais simples
e faceis de usar, deve reduzir os custos de troca dos consumidores. De acordo
com SHAPIRO e VARIAN (1999), um dos fatores que determinam o “lock-in” dos
usuarios a um bem de informagéo sao os custos de treinamento. Como devem ser
oferecidos servigos através da Internet muito mais simples e funcionais, a
adaptagdo a novos programas deve ser mais facil, reduzindo o custo de

aprendizado.

Outra consequéncia, também apontada pela pesquisa da revista The
Economist, € que a receita de vendas dos negdcios de “software” em geral deve
diminuir consideravelmente, pois os contratos de utilizagdo na Internet
normaimente envolvem pagamentos fixos mensais, diferentemente dos canais
normais de comercializagdo, que arrecadam a licenga de uso de uma unica véz,

na venda.

Em termos da tecnologia de codificagdo dos programas, as alteragdes
deste deslocamento de plataformas também devem ser muito grandes. A razao
principal & que os “softwares” nao foram desenhados para operar no ambiente da
Internet. Os codigos da era dos cofﬁputadores isolados ou em redes séao
desenhados para operar nestas plataformas em um Unico cliente. Assim, se for
mantida a mesma filosofia, cada novo cliente tem que ter a sua disposicdo um
servidor dedicado com os aplicativo desejados instalados. Em esséncia, esta
proposta € equivalente a trasferir toda a infra-estrutura das empresas para um
outro local, que deve entdo ser acessado através da Internet. Como ressalta o
artigo “Gathering steam” (SURVEY, 2001), esta ndo é uma proposta muito

eficiente.

Portanto, o problema tecnoldgico a ser resolvido & como utilizar a
Internet para distribuicao de servigos de processamento de informacao, tendo em
vista a filosofia de uma Unica plataforma de “hardware” e “software” atender
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diversos clientes. A leitura dos artigos “Gathering steam” (SURVEY, 2001),
“Software’s next leap is out of the box” (MARKOFF, 2001) e “Battle of plataforms”
(SURVEY, 2001) revela trés estratégias basicas, que serao apresentadas a seguir.
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8.3.1. Estratégia da Microsoft para a migragao do “software” para a internet

A Microsoft esta desenvolvendo o projeto .NET, que tem o objetivo de
desenvolver um sistema para servidores de Internet. A posicdo da Microsoft,
expressa no artigo “Gathering Steam” (SURVEY, 2001), é de que mesmo que haja
migragdo dos programas péra a rede mundial, ainda sera preciso o poder de
processamento local dos computadores dos usuarios, 0 que mostra a clara
intencao de se criar um padrao para os servidores que tenha estreita relagdo com
o sistema operacional Windows. O artigo “Battle of the plataforms” (SURVEY,
2001) expressa esta preocupacgao, apesar dos executivos da Microsoft afirmarem
que o .NET sera baseado no padrdo XML.

A prépria descrigdo da linguagem XML do capitulo 5.2 mostra que o seu
uso nao significa que havera independéncia em relagao ao sistema operacional,
ou mesmo, o projeto .NET. O XML permite dar significado especifico a campos
dentro do documento gerado para a Web. Este fato permite que diferentes
organizagées troquem informacdes entre si, dentro de padrdes pré-estabelecidos
de significado para esses identificadores. Portanto, mesmo considerando que o
XML tem o codigo fonte aberto, ndo ha qualquer garantia de que o sistema .NET
nao tenha um projeto relacionado ao padrao Windows. A Gnica certeza é de que a

informagéo transmitida e recebida é padronizada pela linguagem XML.

Uma outra evidéncia desta intengao de perpetuar o sistema Windows é
citada pelo artigo “Microsoft plans Web server” (COMPUTER WEEKLY 360, 2001).
O Windows 2000 ja possui o “Server appliance kit” e o NT 4.0 o “Embedded”.
Estas duas tecnologias ja sdo desenhadas para servidores da Internet, apesar de
muitos usuarios nao serem adequadamente informados da sua existéncia. Apesar
da Microsoft ndo confirmar se estas seréo as bases do novo sistema, é razoavel
inferir que sera utilizado o conhecimento disponivel.

e 0T
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Uma outra evidéncia da disposi¢do da Microsoft em manter sua posi¢éo
de lideranca é apresentada no “Battle of Plataforms” (SURVEY, 2001). A Sun
Microsystems ganhou uma acgéo legal contra a Microsoft por violagao do acordo de
licenca da linguagem Java, ja que a Ultima criou uma versdo que funcionava

adequadamente apenas com o Windows.

O artigo “Just how sharp is Microsoft's Java-killer” (CW360
INFRASTRUCTURE SPECIAL, 2001) descreve a linguagem C# desenvolvida pela
Microsoft. Segundo alguns observadores, esta € uma reagao aos fatos descritos
no paragrafo an{erior. De qualquer forma, o C# é orientado a objetos, e que tem
como base a lingugem de terceira geracéo C, muito usada no desenvolvimento de
aplicagbes comerciais, com uma série de vantagens adicionais, principalmente em
relagdo ao gerenciamento de meméria do computador. As ferramentas de
desenvolvimento de programas Visual Studio.NET sdo baseadas no C#, e
permitem que programadores profissionais gerem aplicativos para o projeto .NET.
Elas sdao o equivalente das ferramentas para Visual Basic, que auxilia o

desenvolvimento de aplicativos Windows. -

Em resumo, a estratégia da Microsoft & centrada no desenvolvimento
do sistema para servidores de Internet, chamado de .NET, que supbe que o
processamento da informagéo sera dividido entre a Web, e os computadores
locais, isolados ou em rede. A linguagem C#, e ferramentas associadas Visual
Studio.NET, é sua base de codificagdo. O padrao de transmissao e recepcéo da
informacéo sera o XML. As evidéncias apresentadas denotam a tentativa de
duplicar a estratégia lucrativa adotada na area dos computadores pessoais.
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8.3.2. Estratégia da IBM para a migragao do “software” para a Internet

A IBM, por sua véz, também esta desenvolvendo seu projeto para
servidores de Internet, chamado Websphere. Sua filosofia central € a computagao
descentralizada, na qual, diferentes servidores de Internet com aplicativos
especificos processam os dados de usuarios diversos. Como reportado por
MARKOFF (2001), a transmissao entre os varios pontos da rede é baseado no
padrao XML. A visdo da IBM é semelhante aquela apresentada na introdugéo, isto
é, servigos de “software” distribuidos via Web. A sua adi¢do de valor ao cliente

seria entdo a consultoria oferecida na integracao das solugées na rede mundial.

A discussao sobre cédigos abertos ja ressaltou os pesados
investimento da IBM no Linux. Ela pretende utiliza-lo como plataforma de sistema
operacional, desde computadores pessoais até servidores da Internet, como
evidenciado no artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001).

Concluindo, avla;rau'itétﬂi‘g”a’é; IBM é baseada em programas de cédigo
fonte aberto, sendo o Linux o sistema operacional, e 0 XML o meio de troca de
informagbes. O processamento da informagdo é descentralizado no padrao
Internet. Seu objetivo é o de oferecef os servicos de integracao dessa rede.
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8.3.2. Estratégia da Sun Microsystems para a migracao do “software” para a

Internet

"A estratégia da Sun Microsystems é distinta das duas anteriores. Ela é

baseada na linguagem orientada a objetos Java apresentada no capitulo 5.2.

Como é destacado no artigo “Battle of the plataforms” (SURVEY, 2001),
o Java 2 (“Java 2 Plataform, Enterprise Edition”, ou J2EE), sua mais recente
versao, nao é mais apenas uma linguagem, mas sim um ambiente de
desenvolvimento de aplicativos, o que proporciona uma plataforma mais adequada
de desenvolvimento para os programadores profissionais. Uma outra constatagao
importante do “Battle of plataforms” (SURVEY, 2001) é de que boa parte dos
aplicativos para a Web, em especial os corporativos, sao escritos em Java, e séo
executados em servidores compativeis com a plataforma J2EE. As razdes
principais deste sucesso sdo a facilidade e rapidez na criagdo de novos programas
bastante especificos, pois médulos criados anteriormente servem de base para

novos desenvolvimentos.

Portanto, a arquitetura proposta pela Sun é a do processamento
descentralizado na Web, baseado na plataforma J2EE.
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8.3.4. Tecnologia de redes baseada na internet

Antes da- discussdo das possiveis consequéncias destas trés
estratégias, é preciso apresentar mais uma tecnologia que tem consequéncias
importantes na analise conduzida por este estudo. Trata-se da tecnologia de redes
baseada na Intenet, chamada de P2P (Peer-to-peer), ou sua forma mais geral, o
“the Grid”. De forma simples, sdo os programas que permitem a comunicagio
direta entre computadores conectados a Internet ou Intranets, permitindo a
formacgao de redes dentro da Web, como é descrito pelo artigo “Profit from peer-to-
peer’ (REPORT: COMPUTER NETWORKS, 2001). O exemplo mais famoso
exemplo é o da Napster, que é uma rede formada para troca de arquivos de
musica, e que sofreu uma agéao judicial dos produtores musicais por violagéo de

direitos autorais.

Segundo o artigo “Profit from peer-to-peer’ (REPORT. COMPUTER
NETWORKS, 2001) o conceito do P2P é expresso de forma mais clara e pratica
por Clay Shirk, um investidor de capital de risco e um dos expoentes desta area.
De acordo com a visdo de Shirk, o P2P é uma série de aplicativos que tem o
objetivo de reunir recursos computacionais da Internet onde ha uma grande
autonomia das maquinas em relagdo aos servidores centrais. Os recursos podem
ser desde capacidade de computagdo nao utilizada, até arquivos e programas
diversos; enquanto as maquinas podem ser PC’s, agéndas eletrénicas, celulares,
etc... A necessidade destes programas derivaria do fato de que cada equipamento
nao tem uma identificagéo constante, pois cada véz que um computador acessa a

Internet através do seu provedor, um novo identificador Ihe € alocado.

Esta fungdo de determinagdo da identificagdo, como descrito por
LAUDON e LAUDON (2000), é feita através do Domain Name Serving Utility, que
€ um utilitario no servidor, em que identificadores, ou enderegos, numéricos das
maquinas na Internet sdo nomeados através de uma lista alfabética de nomes,
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como por exemplo fgv.com.br. A cada nova conexao esta relagao varia. Ha varias:
razoes para este tipo de arquitetura, mas que nao que nao serao discutidas neste

estudo, por se tratarem de um assunto técnico especifico.

Em resumo, os aplicativos P2P identificam cada maquina de uma rede
na Internet (ou Intranet) de forma Gnica, sem intervencgéo do servidor central, tendo

como objetivo alavancar os recursos computacionais disponiveis.

= Esta deﬂmgao ndo corresponde exatamente aquela apresentada no
artigo “Computing power on tap” (SURVEY 2001), em que o “Grid”, o nome
proposto para esta arquutetura, € um conjunto de programas que, quando
combinados de forma adequada com equipamentos inteligentes (que nao
precisam de um controlé -central), permltma qualquer usuario desta rede utilizar
poder de processamento Vindo Internet, do modo similar a uma rede elétrica. Este
conceito é mais abrangente que o apresentado no paragrafo anterior, e prevé um
projeto bastante comp‘licado. A sua realizagdo prética € sujeita a uma série grande

de problemas técnicos, como descrito no mesmo artigo.

O conceito d_e' P2P, seja qual for a déﬁnigéo utilizada, envolve um
aumento consideravel na complexidade da arquitetura das transacdes através da
Internet. A figura a seguir exemplifica, de forma simples, esta afirmacao.
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Figura 26: Comparagao entre uma rede de computadores com controle

centralizado e nao centralizado (modelo préprio)
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Este exemplo foram considera trés servidores centrais, aos quais estao

conectados dois computadores cada um, em um total de seis. As linhas em

vermelho representam estas conexdes, mais duas adicionais para mostrar a

comunicacdo entre servidores. As linhas em azul representam as ligagdes entre

cada um dos computaddres com todos os outros, formando uma rede P2P.

No primeiro caso, sd0 necessarias oito linhas de comunicagéo

deiferentes para que um computador possa se comunicar com qualquer outro, ja

que os servidores centrais fazem a concentragao e distribui¢do. Todavia, no caso

P2P esse nimero sobe para quinze. De forma mais geral, MEYER (1980)

determina que o numero de combinagdes possiveis de r objetos, removidos de um

conjunto de n outros, sendo 1<r<n, sem que sua ordem tenha importancia, como:
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Cﬂ=. n! , onde nl= n«(n-1)«(n-2)-...-1 (a mesma regra é valida (Vi)

rl(r-n)! paré rl e (n-r)!), e &€ chamado de n fatorial

Esta & a conhecida formula de combinagdes da analise combinatoria.
No exemplo apresentado na figura 25, n=6 (nimero de computadores da rede) e

r=2 (combinados dois a dois, sem repeti¢ao). Portanto:

Ca= 6
214

Se desdobrarmos os nimeros fatoriais, o resultado sera quinze, como

ja mencionado.

‘Como em uma rede P2P r=2, entdo a equacao (VIl) se torna:

Cu= nl = (n-2)k(n-1n = nZn (VI
21.(n-2)! (n-2)1-2 2 -

Portanto, a equacéao (VIIl) nos mostra que o nimero de conexdes de
uma rede P2P obedece uma equacgéao do segundo grau.

)
~Aabed e

O gréfico a seguir fornece uma visdo do aumento quadratico da
complexidade quando sé&o incluidos mais computadores na rede:
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Figura 27: Complexidade de uma rede P2P
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Pode-se observar pelo grafico anterior, que com 150 computadores, as
conexdes chegam a 11175. Se estes nimeros forem elevados a milhares, ou
mesmo milhées, pode-se inferir os desafios do sistema de controle para esta
arquitetura. Assim, além dos problemas de compatibilidade entre plataformas,
apresentados no inicio deste capitulo, a complexidade da rede e suas interagées
aumenta muito, como € observado pelo artigo “The beast of complexity” (SURVEY,
2001). SHAPIRO e VARIAN (1999) citam a lei de Metcalfe, que é uma regra
pratica e ndo uma lei, que o valor de uma rede para seus usudrios é proporcional
ao quadrado do numero de seus membros. Entretanto, como foi demonstrado na
analise matematica acima, é preciso lembrar a complexidade também segue a
mesma tendéncia, o que implica em custos crescentes de implantagéao e controle.
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Entretanto, o potencial de aplicagées do P2P tem atraido a atencao de
grandes companhias, como é destacado no artigo “Waiting for the killer Apps”
(KHARIF, 2001). O artigo “Profit from peer-to-peer” (SURVEY, 2001) apresenta
quatro atividades principais relacionadas a esta tecnologia. Sao elas: colaboragao
entre usuarios, interagdo entre programas, uso eficiente dos recursos da rede e

super-computacao.

Como ¢é relatado na mesma publicagdo, a formagdo de grupos de
trabalho, e colaboragdo entre eles, sdo as aplicagbes de maior destaque no
momento. Um dos aspectos mais importantes destas aplicagbes € que nao seria
preciso o uso do pessoal e recursos de tecnologia da informagao para controle e
apoio, ja que os computadores tem uma conexao que, com exceg¢ao do provedor
de Internet, é direta. Muitos técnicos de tecnologia da informagdo véem esta
afirmagéo com muito mais cuidado, ja que os servidores da companhia sao os
mesmos que dao acesso a Internet, o que pode dar margem a problemas de
seguranga. Segundo a Intel, o sistema de protecdo Peer-to-Peer Trusted Library,
resolve os problemas de identificagdo e criptografia, pontos centrais que

preocupam os profissinais de TI.

Mas a mesma pesquisa explica que o P2P é mais relevante ainda na
interagdo entre aplicativos diferentes, como nos negocios eletrénicos,
desenvolvimento de produtos e gerenciamento do conhecimento.

Uma rede P2P permite a formacdo de um grande banco de dados
interconectado, e qué garante a protegéo de informagdes vitais de cada negacio,
ja que a fonte das informagdes pode selecionar os arquivos que serao transmitidos
a fornecedores, por exemplo. Além disso, se cada um dos componentes da rede
mantiver seu banco de dados atualizado, o problema, comum em paginas na
Internet, de falta de precisdo nos dados apresentados desaparece, ja que é
consultada sua fonte original, e ndo apenas uma interface.
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A discussio sobre desenvolvimento de produtos e gerenciamento do
conhecimento, ja apresentada no capitulo 7.2, fica ainda mais rica. Mais do que
uma simples ferramenta -de colaboragdo, o P2P pode permitir a formacao de
comunidades virtuais de especialistas, tanto internos, como externos as
companhias. O P2P é uma ferramenta que deve facilitar muito todos os aspectos

mencionados naquele capitulo.

O artigo mencionado relata que o uso eficiente da rede € uma idéia
ainda muito discutida, principalmente quanto aos seus resultados praticos.
Empresas de servigo, isto &, aquelas que se propbe a gerenciar a distribuicdo de
contelido e poder de processamento de computadores de outros
empréendimentos, devem enfrentar grandes problemas de complexidade e
segurang¢a. Como mostrou a figura 27, esta € uma argumentagao valida, ja que a
escala em um negdcio deste tipo significa o gerenciamento de um numero muito
grande de conexdes. As vantagens da melhor utilizacdo da base instalada podem
ser anuladas pelo custo do sistema de administragéo da rede P2P, como discos

para armazenamento da informacgao de controle e autenticacao, servidores, etc...

A possibilidade de poder de processamento computacional muito
grande, e a pregos baixos, € uma das aplicagdes que tem chamado a atengao de
muitas companhias. A idéia é usar a rede P2P como um grande computador
paralelo, em que cada computador processaria uma parte de um programa mais
complexo. Como é apresentado em profundidade no artigo “Computing power on
tap” (SURVEY, 2001), ha uma série muito grande de questdes técnicas a serem
resolvidas. Pode-se destacar algumas delas.

Primeiramente, o problema a ser simulado deve ser dividido em
moédulos, que podem ser processados paralelamente, isto &, o resultado de um
deles néo é dado de entrada de outro. Se esta afirmacgao é valida durante toda a
simulag&o, o gerenciamento dos sub-programas & mais facil, pois a solugao final &
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a soma de suas partes independentes. Se a troca de dados for uma necessidade,
mesmo que em determinados momentos durante o caculo computacional, é

preciso um sistema de controle muito mais complexo.

Em segundo lugar, os médulos de programas a serem distribuidos tem
que funcionar em uma ,infin'idade de plataformas de “hardware” e de sistemas
operacionais. Mesmo considerando os programas de cédigo aberto, orientados a
objetos, entre outros, este é um complicador tecnolégico que deve ser

considerado atentamente. = - - -

‘Outro problema é a administragao ‘de. falhas em diferentes pontos da
rede. Um computador que deixa de funcionar que nao disponibiliza os resultados
de seu moédulo é um exemplo tipico. Isto sem contar a possibilidade de

apropriacao indevida de arquivos.

Por todos estes fatos, os artigos “Computing power on tap” (SURVEY,
2001) e “Profit from peer-to-peer” (SURVEY, 2001) destacam que a
supercomputagcao deve ter uma aplicabilidade muito maior em ambientes

controlados, como aqueles das redes corporativas.

Assim, como citam os artigos “Computing power on tap” (SURVEY,
2001), “Profit from peer-to-peer” (SURVEY, 2001) e “Peer-to-peer grows up and
gets a real job” (BURTON, 2001), este poder de processamento extra, a custos
baixos, tem aplicagéeé‘Hé“é"ihdﬁstrias farmacéutica, quimica, aeronautica, nuclear,
genética, entre outris. O pStencial de novos negécios é muito grande.

CEY RN

Apés esta revisao da tecnologia das redes através da Internet,
. oo gl e .

podemos ter uma viséo mais completa das trés estratégias basicas de migragao

do “software” para a rede mundial, e suas possiveis consequéncias no gradro

competitivo da indUstria de “software”. Os trés préximos capitulos irdo destacar os
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impactos na cadeia de abastecnmento com exceg;ao dos fornecedores de pacotes
de “software” aplicativo, que serao rewstos ern um capltulo separado, em fungao
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de suas caracteristicas particulares. '
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8.3.5. Estratégia da Microsoft para a migragao do “software” para a Internet,

considerando a tecnologia P2P, e suas possiveis consequéncias

Recapitulando, a Microsoft esta desenvolvendo o sistema para
servidores de Internet chamado de .NET, que supbe que o processamento da
informacgao sera dividido entre a Web, e os computadores locais. A linguagem C#,
e ferramentas associadas Visual Studio.NET, é sua base de codificagdo. O padrao
de transmissdo e recepgao da informagao serda o XML. Portanto, o advento do
P2P deve reforcar a estratégia da Microsoft, pois esta arquitetura, como foi
apresentado, supde que o processamento da informagdo acontega tanto
localmente, como em outros pontos da rede. Simples terminais de Internet, sem
qualquer sistema dperacional ou capacidade computacional, ndo preenchem estes
requisitos, como é ressalatado no artigo “Out in the open” (SURVEY, 2001).

Conforme é reportado pelo artigo “Waiting for the killer Apps” (KHARIF,
2001), a Microsoft, em conjunto com a Groove (uma das companhias de destaque
na area do P2P), langou o programa Hailstorm como parte do projeto .NET. Esta
ferramenta combina a tecnologia Microsoft Passport (reune informagdes pessoais,
como nome, numeros de cartdes de crédito, de carteira de motorista, etc..., em um
Unico arquivo protegido para transmissao segura via Internet) com ferramentas de
colaboragdo. Este fato indica a disposicdo da Microsoft em difundir o P2P de
acordo com seus padrdes proprietarios.

Caso a arquitetura da Microsoft obtenha vantagem competitiva sobre as
demais, o setor de fornecedores de sistemas operacionais continuaria a ser
dominado pelo Windows. Mais ainda, este padrdo seria transferido para os
servidores de Internet, que funcionariam com o sistema .NET, mais as
funcionalidades para redes P2P.
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Da mesma"fc;ﬁha, as ferramentas de “software” para PC também
continuariam sobre o controle majoritario da Microsoft. Programas como o
Winword, Excel, Access, Powerpoint e pacotes integrados provavelmente
continuardo residentes nos computadores e ndo na rede mundial. Porém, é
bastante provavel que muitas outras ferramentas desenhadas especificamente
para a Web sejam criadas, como € o caso do Hailstorm citado no artigo “Waiting
for the killer Apps” (KHARIF, 2001). Desta maneira, os complementos levariam os
clientes ao “lock-in", como descrito por SHAPIRO e VARIAN (1999) e HAMEL
(2001). Como ressalata o artigo “Gathering steam” (SURVEY, 2001), a filosofia de
servigos para os programas de computador exigira uma mudang¢a nos planos de
negoécio das empresas, ja que o pagamento feito pelos clientes sera feito de
acordo com 0 uso, € ndo com a venda da licenca de uso. Todavia, supondo que a
estratégia da Microsoft seja a dominante, a receita proveniente destes novos
servicos deve se somar aquela da base Windows e dos pacotes de ferramentas, e

nao anula-las.

Assim, os segmentos de sistemas operacionais e ferramentas de
‘software” para PC continuariam verticais e com produtos integrados. Na
realidade, a integragdo seria mais pronunciada ainda, ja que os servidores de
Internet e redes P2P também seriam também controlados pela Microsoft.

Os distribuidores de “hardware” e “software”, e os consumidores
residenciais e corporativos continuariam a pagar licengas de uso para a Microsoft.
Muito provavelmente o “lock-in” seria até mais pronunciado, devido a estreita
relagéao entre os padrées para servidores de Internet e os sistemas operacionais

dos computadores pessoais.
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8.3.6. Estratégia da IBM para a migragio do “software” para a Internet,

considerando a tecnologia P2P, e suas possiveis consequéncias

Fazendd uma breve retrospectiva, a arquitetura da IBM & baseada nos
programas de codigo fonte aberto, sendo o Linux o sistema operacional, e o XML
o meio de troca de informagées. O processamento da informagao ¢é
descentralizado no padrao Internet. A tecnologia P2P é o complemento essencial

desta estratégia.

Como é descrito pelo artigo “Big Blue’s tech on tap” (ANTE, 2001) a
IBM pretende difundir os programas de cédigo aberto, que reduzem drasticamente
os custos relativos a sistemas operacionais e ferramentas de “software” para PC, e
vender produtos e servigos para implantagdo de redes P2P. Os aplicativos a
serem oferecidos seriam as ferramentas de colaboragéo entre usuarios, interagcéo
entre programas, uso eficiente dos recursos da rede e super-computagéo, como ja
descrito anteriormente. Assim, o objetivo da IBM é de manter o foco na venda de
servicos de desenvolvimento das redes P2P e computadores de grande porte

utilizados na sua implantagao.

Se a IBM conseguir grande aceitagdo da sua proposta, haveria um
deslocamento considerdve! de valor na cadeia de abastecimento. O uso de
programas com coédigo fonte aberto afetariam diretamente a dominéncia da
Microsoft nos sistemas operacionais e ferramentas de “software” para PC. A
reducdo de custos, como observado anteriormente, seria um forte incentivo,
mesmo levando em conta os investimentos em treinamento, migracéo para outras

plataformas, entre outros.

[
L

Esta transferéncia de valor ocorreria mais acentuadamente na direcdo
dos distribuidores de “hardware” e “software”. Os primeiros porque devem fornecer

os computadores de grande porte necessarios para processar 0s programas para
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gerenciamento das,rede&PZPs enquanto os segundos devem fornecer os servigos
de consultoria para- conf guré -las. Como os especialistas do setor avaliam que a
IBM tem as melhores condlgoes tecnologlcas de pessoal e financeiras nestas
areas segundo o artlgo “Blg Blues tech 9" tap” (ANTE 2001) e sumples inferir
quem pode se aproprlar da malor parte da refenda transferenma de valor.

Entretanto, o mesmo artigo ressalta que outros gigantes da industria, como a
Compagq, Hewlett-Packard e Sun Mlcrosystems também estdo perseguindo
objetivos semelhantes. Se ho_uver parcerias, coalizées, ou mesmo fusdes, como o
descrito pelo modelo de HAMEL (2000), entao o balango estratégico pode ser

mais equilibrado.

Deve-se ter em mente que a IBM tem como alvo os consumidores
corporativos, como citado por “Big Blue's tech on tap” (ANTE, 2001). Entretanto,
caso os programas de cédigo aberto sejam cada véz mais faceis e funcionais de
usar, & possivel se imaginar que sua penetragdo possa se expandir também para
os mercado dos usuarios residenciais. Um exemplo desta tendéncia é o teste da
USP do Conectiva Linux 7, conduzido por BRUNO e PUSEP (2001). Segundo os
auto.res, a nova vé'rséb do sistema operacional tem maiores facilidades em seu
manuseio, como instalagdo guiada por menus e gerenciamento de arquivos de

arquivos préximo a concep¢ao do Windows.

Portanto, & provavel que haja a horizontalizagdo dos segmentos de
sistemas operacionais e ‘de ferramentas de “software” para PC, com produtos
modulares. A cadeia dé abastecimento teria entdo seu valor deslocado para os

distribuidores de “hardware” e “software”.

Finalizando, as corporagdes precisam estar atentas, pois a estratégia
da IBM pode induzir um “lock-in” semelhante ao que ocorre atualmente com
relagéo a Microsoft. A S|mples troca de dependéncia ndo parece ser uma deciséo
acertada. | ' |
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8.3.7. Estratégia da Sun Microsystema pafa a migracao do “software” para a

Internet, considerando a tecnologia P2P, e suas possiveis consequéncias

Como ja foi descrito, a Sun Microsystems propde o processamento

descentralizado na Web, baseado na plataforma J2EE.

Em. abnl de 2001 como reportado pelos artigos “Waiting for the killer
Apps” (KHARIF, 2001) ‘e “Software’s next leap is out of the box” (MARKOFF,
2001), a Sun iniciou 0 proleto Sun Open Net Environment, que pretende oferecer
uma plataforma de desenvolwmento chamada de JXTA, voltada para as redes
P2P. O objetivo da Sun ao oferecer esta lmguagem de codigo fonte aberto é
permitir a rapida e facil experimentagdo com' as redes baseadas na Internet, de

modo semelhante a contribuigdo do Unix com relagao as redes corporativas.

Como o JXTA n3o requer licenga de uso, aparentemente o objetivo
principal da Sun é o de vender servicos de desenvolvimento das redes P2P,
juntamente com seus servidores. Uma evidéncia desta afirmag¢ao é o artigo “Big
Blue's tech on tap” (ANTE, 2001), que cita que a Sun lancou recentemente seu
projeto de super-computagdo tehdovcomo base as redes P2P. Portanto, as
estrafégias da IBM e da Sun péra as redes P2P seriam bastante semelhantes,
com excecéo da plataforma de desenvolvimento de programas. Todavia, como
sera apresentado nos préximos paragrafos, os impactos vislumbrados pela Sun

podem ser mais abrangentes.

v Portantd‘caso a ve‘s"tratégia da Sun Microsystems consiga se impor,
também é espérado -um -grande deslocamento de valor na cadeia de
abastecimento’ da mdustna de “software”, semelhantemente ao que foi discutido
para a IBM na venda de servngos de consultona corporatlva
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Mais ainda, é preciso lembrar que o J2EE ja é dominante no ambiente
empresarial para desenvolvimento de programas para a Web, como ja
apresentado anteriormente. Se meios mais faceis de acesso a programas
baseados em J2EE forem disponibilizados, é possivel que o sucesso do meio
corporativo se extenda aos consumidores residenciais. E justamente ai que a

tecnologia P2P pode ser decisiva.

Como citado pelo artigo “Profit from peer-to-peer” (SURVEY, 2001), as
redes P2P introduzidas pela Napster e Gnutella permitiram que fossem criados
grandes bancos de dados de musicas em diversos pontos da Internet. Este fato
permitiu que muitos consumidores residenciais tivessem acesso a uma infinidade
de opgbes nesta area. Caso este modelo de negécio fosse fomentado pela Sun,
os usuarios em geral poderiam ter acesso a um numero muito grande de
| programas escritos em J2EE. Muito provavelmente, a adogdo por parte deste
mercado n#o seria tio rapida como no caso das musicas, ja que estas ultimas nao
demandam uma maior familiarizagéovde procedimentos de uso. Além do mais, é
preciso considerar que uma parcéla consideravel da populagdo que tem acesso a
Internet, ndo tem necess_idade‘d%%ma _\{ariedade muito grande de aplicativos.
Entretanto, os custos de manutencéo do padrdo Windows, e suas atualizagdes,
sao um forte incentivo a ser 6onsiderado, como ressaltam SHAPIRO e VARIAN
(1999). Um outro fétor, também citado pelos mesmos autores, € de que os efeitos
de rede nao ocorrem apenas pelo fato de que se tem um bom produto. Sao
necessarios fatores adicionais qué o] induzam, 0 que é justamente o potencial

oferecido pelas redes P2P.

Em resumo, como o J2EE independende do sistema operacional, é
possivel que este segmento tenha sua importancia reduzida de modo acentuado.
O mercado de ferram_entas.de “software™ para PC se tornaria horizontalizado, com
produtos modulares. A cadeia de abastecimento teria seu valor deslocado para os
distribuidores de “hardware” e “software”. A Sun poderia se beneficiar tanto da

venda de servigos, bem como do licenciamento da plataforma J2EE.
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8.3.8. Possiveis impactos das eStrétégias da Microsoft, IBM e Sun no
segmento de pacotes de “software” aplicativo

ot

¢

 Os fbfneéédores;de'pa'cdfés de “software” aplicativo, seja qual a for
estratégia considerada, devem _transferir parte de'seus programas para a Internet,
onde, sob a mesma platéfdrma deve.m atender clientes multiplos. Aplicativos de
recursos humanos, gerencnamento da cadeia de abastecimento, algumas
mformagoes flnancelras manufatur'".‘em termos de logistica de entrada e saida,
alguns programas especificos - de ‘algumas indastrias, gerenciamento do
relacionamento com o cliente e comércio eletrénico representardao um volume de
vendas para as companhias devs'evrvigo de em torno de US$4 bilhées em 2001,
conforme o -'apresentad_o no a.rt_igo “Gathering Steam” (SURVEY, 2001). A
estimativa da Forrester Research, uma companhia de consultoria americana, é de

que este valor atinja por volta de US$11 bilhdes em 2003.

A me_sma‘fonte aponta QUe 0s aplicaﬁvos que sado acessados por'
muitas pessoas e por rheio de diferentes equipamentos (laptops, celulares,
desktops, etc...),v e aqueles que necessitam de atualizagbes frequentes, sédo os
candidatos mais provaveis de serem transferidos para a rede mundial. Porém, ha
a possibilidade de que outros programas, como o “Enterprise Resource Planning”,
também acompanhem-syés);ta tendéncia. O exemplo dado pelo “Gathering steam”
(SURVEY, 2001)-é o da P_eopleSoft,-.c'jue comercializa este tipo de aplicativo, e que
esta redesehhando,muitos‘m()dulosvéém a finalidade de operacao sob o ambiente

da Internet. , o ’ r;'

-Assim, a Internet pode ser um fator importante na difusdo dos pacotes
aplicativos a um mercado mais émplo de consumidores. As companhias que
oferecerem o melhor “conjunto de solugbes podem obter uma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes, o que pode indicar uma tendéncia de
verticalizagéo do segmento e integragéo do produto. Entretanto, como os diversos
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setores de negécio demandam u.rﬁa variedade muito grande de aplicativos, €
improvavel que este seja o cenario predominante. Outro fator a ser considerado,
que ja foi discutido no capitulo 8.3,‘é de que estes programas passariam a ser
servicos, que seriam pagos conforme sua utilizagdo, e ndo mais por meio de
licencas de uso, um- modelo de negdcio bastante diferente, que demandaria

mudangas organizacionais consideraveis.

A tecnologia P2P poder dar um .impulso grande aos aplicativos de
gerenciamento do conhecumento incluindo as ferramentas de colaboragao. Como
ja discutido, as comunldades de espeCIallstas podem alavancar em muito o
~ ‘conhecimento adqumdo pelos negocnos em geral. De maneira semelhante, o
desenvolvumento de novos aphcatlvos atraves da Internet também deve ser um

|mpuI3|onador deste segmento

' v

Supondo que a estratégia da Microsoft seja a predominante, os
fornecedores de pacotes de v“software”.aplicativo continuariam sob o dominio da
plataforma de desenvolvimento. daquela companhia. Isto significaria a

continuidade de pagamento de Iicen?;:_'as de uso.

Considerando a pro’posta da IBM, a difusdo de sistemas operacionais
de cédigo aberto, como. o Linux, traria maior independéncia em relacdo a
Microsoft, ja que o Windows deixaria de ser a plataforma dominante. Ha redu¢ao
de custos se o desenvolVeddr de éplicativOs estiver usando o Windows e migrar
pafa o Linux, ou outro sistema equivalente. Por outro lado, o desenvolvimento de
produtos podem se tornar mais caro, pois sera preciso desenha-los para um
nimero maior de plataforma_s_—.‘ " ‘ | |

Entretantd“ ‘o' modelo proposto pela Sun poderia ter repercussées
co_nsidéréveis neste ségmento:' A difusdo das redes P2P reduziria sensivelmente
os custos de ent‘réd_a’dé"ébmpetidoreéﬂde nicho, que poderiam disponibilizar seus

b
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programas em J2EE em bancos de dados da Internet. Assim, haveria um leque de
opcdes para as corporagdes, qualquer que fosse o aplicativo desejado. Isto
poderia causar uma pulverizagdo consideravel do setor, tornando-o mais
horizontal ainda, com produtos eminentemente modulares. Se considerarmos mais
uma véz que o J2EE tem: aceitagdo,ampla no ambiente corporativo, este é uma

ameaca consideravel para as grandes companhias do segmento, como por
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8.3.9. Comentarios e conclusdes sobre a migracao do “software” para a

Internet

Seja qual for o cenario estratégico futuro, a migragdo do “software” para
a Internet esta determinando novos modelos de negécio para a industria de
“software”. Como destaca o artigo “The beast of complexity” (SURVEY, 2001), os
programas de computador estdo deixando de ser produtos, e estdao se
transformando em servigos. As implicagdes desta mudanca podem ser profundas

para todos 0s negdcios, ndo apenas para o setor de “software”.

Uma ilustracdo bastante esclarecedora desta tendéncia é dada pelo
artigo “All together now” (SURVEY, 2001). Uma companhia chamada Asera
desenvolveu um programa que integra as melhores solugcbes de comércio
eletrénico de fornecedores diversos. Estes sdo entdo oferecidos aos clientes como

um servigo de aplicativos, que é remunerado pelo uso.

A mesma pesquisa destaca que é improvavel que a dominancia da
Microsoft no campo dos computadores pessoais se reproduza na Internet. Se esta
afirmacao for verdadeira, entdo os programas de integracdo “middleware”, e
companhias associadas, teriam importancia fundamental neste novo quadro,
caracterizado essencialmente pela complexidade de arquiteturas computacionais.
Porem, os problemas tecnolégicos associados ainda sdo muito grandes e incertos

para que se faca qualquer previsdo consistente.

No proximo capitulo sera feita uma breve revisdo de alguns aspectos
relativos a infra-estrutura de transmissdo da Internet, e de possiveis avancgos do
poder de processamento dos computadores. Afinal de contas, todas analises
feitas até o momento tem como consequéncia um aumento consideravel do

trafego e processamento de informagéo na rede mundial.
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9. Tecnologias de transmissio e processamento de informacao
9.1. Tecnologia de transmissao ética.

A primeira tecnologia de transmissao a ser abordada, e que tem tido
consideravel destaque nas publicagbes de negécios, é a de fibras dticas. Os
artigos “How high can optical stocks fly?"’ (MULLANEY, 2000), “The world’'s most
glamorous cottage industry” (REINHARDT e SHINAL, 2000), “Qwest: Sitting in the
telecom’s sweet spot” (TSAO, 2001) e ‘“Tailwinds in the telecom tempest’
(KHARIF, 2001) sao apenas alguns exemplos da atencdo que este mercado tem

despertado.

O artigo que fornece uma idéia abrangente do potencial deste meio de
transmissdo de informagao € o “At the speed of light” (MULLANEY e SHINAL,
2000). O primeiro fato que é revelado pelos autores, é de que o trafego na Internet
dobra a cada trés meses. Uma outra constatacdo é de que os custos de
transmissao através de fibras éticas tem caido de forma vertiginosa. O CEO da
Corvis Corp., uma firma de equipamentos deste setor, estima que os custos atuais
sao 0,006% do que eramyem 1996. Especialistas estimam que a capacidade de
transmisséao dos equipamentos éticos dobra a cada nove meses, sem que haja de
alteracdo dos precgos. Se considerarmos estes dois aspectos de demanda e oferta,
é facil entender porque esta tecnologia esta tdo em evidéncia.

Uma dos principais avangos técnicos desta industria foi o advento do
“dense wave division multiplexing” (multiplexamento por divisao de ondas densas).
Em termos simples, este processo utiliza prismas para dividir a luz por refragcdo em
diferentes cores, ou mais precisamente, frequéncias. Este processo permite a
obtencao de 160 cores distintas. Esta tecnologia em conjunto com outros avancos
aumentaram a capacidade de uma fibra 18000 vézes. Novos avancos, como
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mterruptores e ampllflcadores OtICOS devem aumentar de forma acentuada a

capacidade mstalada

Outro exemplo fornemdo pelo mesmo artlgo e que da uma idéia muito
boa das possubllldades futuras de lnfra-estrutura de transmissdo, € o uso de
conexdes ‘Oticas para uso domestico. O filme Matrix leva em média sete horas
para ser transmitido de um pagina da Internet para o disco local de um
computado'r, uti'lizando-s'ev uma linha de alta velocidade a cabo. Em uma rede
corporativa Ethernet levarié__uma hora. Com uma conex&o otica, exatamente o

mesmo procedimento duraria quatro segundos.

Finalizaﬁdo, é' tecnologia de transmissao 6tica tem um potencial muito
grande de aumento da capacidade da -ir{fra estrUtura de Internet, e mais
lmportante a pregos cada véz mais acess:vels Entretanto é precnso lembrar que
o custo de instalacdo destas Imhas é sngnlflcatlvo ja que a maior parte delas
passa por debaixo da terra ou do mar.-Infelizmente, os custos de engenharia e |
construcao ci\“/is nao tem uma redugéo_: de custos tdo acentuada quanto a dos
equipamentos bticos. Se fosse aséim, é supondo verdadeira a estimativa do Sr.
Corvis citada acima (“At the speed of light” (MULLANEY e SHINAL, 2000)) de que
os custos dos equipam'entqs ético_s'é 0,006% daqueles praticados em 1996, um
apartamento'que custasse R$100 mill erﬁ 1996, seria vendido a R$6,00 nos dias
de hoje. Para desapontamento dos consumldores em geral, este evento é
extremamente lmprovével de ocorrer '

::3;’1_*:;;%_,;;\'r; ;
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9.2. Tecnologia de transmissao através de micro-ondas

. 1\,

A tecnologia de mléro ondas permite a transmlssao de grandes volumes
de informagao a longas ’dastanCIas, at_raves de ondas de radio de alta frequéncia,
como citado por LAUDON e LAUDON" (2000). Um das limitagdes deste tipo de
onda é que ela segue urha linha reta, éem acompanhar a curvatura da Terra. Isto
implica, que se forem utilizadas estag:c“)es terrestres, é preciso um numero grande
delas -apenas para retransmlssao de smals Por isso, como ressaltam os memos
autores esta técnica tem uma relagao custo/beneflmo justlflcavel apenas quando
satélites sdo usados na retransmlssao de grandes volumes de informagéao a

grandes distancias.

| FINE (1999) descreve um dos projetos mais ambiciosos para oferta de
infra-estrutura de transmissdo para a Internet via satélite. Trata-se do projeto
Teledesic, que & ﬁnanciado'por parceiros de risco. Sua missao € de colocar 298
satélités em oOrbita térr_estre baixa, de modo que recursos de Internet e
telecomunicagdes possam ser acessados de qualquer lugar do planeta, aliando
mobilidade e altas velOcidades'de transmissao em um unico servigo. Inclusive, o
requisito de orbitas de baixa altitude tem o objetivo de diminuir as distancias
percorridas  pelas:micro-ondas, reduzindo a possibilidade de atrasos na
transmissao. A perfc;rmancef operacional do projeto tem como foco a reducéo
drastica de custos. Cada satélite deve custar entre US$10 e US$20 .milhées, muito
abaixo dos US$47 milhdes do. projeto fridium. Também é previsto um lancamento
por dia até que'todas és, 298 unidades estejam em oOrbita. Isto sem contar os
requisitos de confiabilidade, pois ndo reparos no espago sao economicamente
inviaveis. A estimativa.inicial é devque o projeto custe em torno de US$9 bilhdes.

Entretantq, 0 projeto da NASA (Natidnal Aeronautics and Space
Administration, 2001), chamado de ERAST (Environmental Research Aircraft and
Sensor Technology) pode demonstrar, dentro -de alguns anos, que um
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empreendimento semelhante aquele descrito no paragrafo anterior pode ser
executado por uma fragio dos investimentos ia apresentados.

0] objefivo desta péquisa da NASA é o de produzir uma asa voadora,
movida a energia 'solar, cbntrolada por controle remoto, que possa atingir altitudes
de até 100.000 pés (aproximadame’hte 30 km), ou entdo manter-se em voo por
seis meses entre 50.000 a 70.000 pés (aproximadamente 15 a 21 km) acima do
nivel do mar, levando cargas de uso cientifico divérso, ou mesmo equipamentos
de telecomunicagdes, pesando em torno de 100 kg. Durante o dia, as células
solares devem produzir energié para acionar os 14 motores de corrente continua,
além de abastecerem as baterias baseadas na tecnolgia de armazenamento por
hidrogénio, que ir&o garantir o v66 noturno. A decolagem e pouso s&o

semelhantes a de qualquer avido convencional.

- Ja fora'm‘desenvolvidas quatfo geracdes destas aeronaves. O protétipo
Pathfinder Plus atingiu uma altitude de 80.201 pés ( aproximadamente 24,5 km),
tendo como fonte de energia os paineis solares, e propulsdo de oito motores
elétricos de corrente continua, o recorde mundial para esta classe de aeronave.
Em 2001, o protétipo Helios deve atingir a altitude de 100.000 pes.

Se considerarmos que atualmente a altitude maxima que qualquer
avido comercial podé atingir € 45.000 pés (aproximadamente 14 km), o projeto
ERAST pode desenvolver uma plataforma de telecomunicagbes que voa a
altitudes seguras, por uma fragao do prego de um sistema baseado em satélites.
Ha ainda uma vantagem adicional: os equipamentos de telecomunicagéo podem
ser trocados periodicamente, ‘permitindo o uso constante das mais recentes
tecnologias. A programacao. atual prevé um véo de teste para o Helios de 100
horas em 2003. N'éo‘ ha jinformagbes quando a versdo de produgdo comercial
estara disponivel. Entreiéhto,. esta tecnologia pode revolucionar todo o setor de
telecomunicacgdes, talvez tornando.a infra-éstrutura otica e de satélites opcoes
relatiVamente muito mai_s caras e muito menos flexiveis.
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9.3. Tecnologias de materiais

o artlgo “Chlp chip hurray for IBM” (PORT, 2001) reporta que a IBM
recentemente " anuncnou uma descoberta na area da ciéncia dos materiais, que
pode aumenatar senswelmente_ a yelomdade dos processadores baseados na

tecnologia do silicio. -

O processo éhamado de “strained silicon” (silicio tensionado), usa o
germanio para auméntar a distancia entre os atomos de silicio, o que significa
maior eépago para a-circulagéo dos elétrons. O resultado s&o velocidades maiores
dos elétrons, ja que ha uma menor probabilidade de choque com os atomos da
estrutura de silicio. Quando combinada com outras tecnologias de aceleragao de
elétrons em cobre, também dé propriedade da IBM, espera-se um aumento de
35% na velocidade dos processadores de silicio, para um mesmo tamanho de
circuito impresso. As implicagbes no poder processamento dos computadores e

equipamentos de telecomunicagdes sdo muito grandes.

Ja Motorola anunciou a descoberta de um processo de depésito de
semi-condutores de alta performance como a arseneto de galio, sobre um
substrato de sulndr‘pl“ror‘r{o é reportado no ar’ugo “‘Motorola makes chip
breakthrough” (FEDER, '2001). 'Este & um problema técnico havia sido estudado

: é‘}?.‘ * N ‘-r‘." B
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por mais de 30 anos, sem’'que houvesse sucesso. >

As aplicagbes sao varias, desde amplificadores para celulares, até
processadores mais rapidos e interruptores 6ticos de baixo custo. E uma evolugio

ainda mais importante que aquela descrita para a IBM.
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Entretanto, a tecnologia de computadores quanticos pode futuramente
causar uma revolugdo no poder de processamento dos computadores, € nao

apenas evolugdes incrementais como as descritas anteriormente.

Como reporta o artigo “Computing, one atom at a time” (JOHNSON,
2001), o centro de pesquisas americano Los Alamos National Laboratory esta
conduzindo experimentos, que em meédio e longo-prazos, podem tornar possiveis
simulagdes matematicas nunca antes imaginadas. Isto se deve ao fato de que o
sentido de rotagao do nucleo dos étomos, também conhecido como “spin”, e que
tanto pode ser horario como anti-horario, pode ser usado para representar os
zeros e uns da légica de processamento dos computadores atuais. Com uma
vantagem, cada atomo pode realizar dois caculos simultaneamente, como o
descrito pelas leis. da mecanica quantica. Portanto, o poder de calculo pode ser
expresso por uma fungéé‘ exponencial de base dois (f(x)= 2*). Para 10 atomos
seriam possiveis 1024 calculos, enquanto para 45 teriamos cerca de 35 trilhdes.
Considerando que um “chip” Pentium mais recente tem 45 milhdes de transitores,
€ possivel imaginar o porque da perspectiva de poder de computagéo
praticamente ilimitado. Apesar de ainda estar nos seus estagios iniciais de
pesquisa, este projeto terh conseguido resultados positivos, € mais importante
ainda, ndo foi determinada, até o momento, qualquer limitagao fisica impedindo a

sua realizagéo.

O potencial de super-computacdo das redes P2P seria desprezivel
quando comparado com esta tecnologia. E possivel que o préprio conceito de
redes tenha seu sentido restrito a um simples sistema de distribuicdo. Os recursos
computacionais seriam tdo abundantes, que qualquer outra maneira de obté-los
seria economicamente injustificavel. Também n&o haveria necessidade de poder
de computagéo local, jao que-uns poucos computadores quanticos poderiam ser
responsaveis por todo processamento da Internet. A concentragso e a diminuigcao
de complexidade -talvez tornassem o conceito das redes P2P desnecessario e
comparativamente muito. caro, talvez levando a verticalizagdo do segmento de
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equipamentos de tecnologia da informacdo. Mesmo o uso de plataformas e
arquiteturas diferentes de “software” seria um prdblema de desenvolvimento de
aplicatiVos “middleware’;, - pois - os- dados seriam facilmente processados. Pelo
menos dentro do; ;'r,vr'nédio e longo-prazos, estas inferéncias ainda sdo muito
prematuras. Entretanto; é importénté"lmahter a atengao no desenvolvimento desta
area, ja que pode ser uma fonte déVantagem competitiva muito importante.
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10. Analises e comentarios finais .

Primeiramente, a reviééo' sistematica dos modelos de estratégia de
VENKATRAMAN (1994), ALBRECHT (1994), BOLWIJN e KUMPE (1990), SLACK
(1997), PORTER (1980, 1985 E 1996), HAMEL (2000) e FINE (1999) permitiu uma
visdo mais abrangente das varidveis que podem afetar o cenario estratégico.
Todas elas apresentam pontos de vista complementares, e que, quando utilizadas

em conjunto, séo ferramnetas importantes de analise.

0] modelo de FINE (1999) foi escolhido como base de pesquisa, ja que
além de enfatizar a dlnamlca dos mercados com a sua analogia da hélice dupla da
evolug:_ao dos mercados (figura 10), introduz uma metodologia de estudo bastante
detalhada. A fevi‘séo das empresas, tecnologias, capacidades, produto, processo
e cadeia de abastecimento, apesar de demandar um esforgo consideravel do
pesquisador, como o proprio autor reconhece,‘ permite 0 mapeamento detalhado

da industria ou segmento que se deseja estudar.

A unica dificuldade encontrada no uso deste arcabouco tedrico é que
nem sempre a caracterizacdo de setores verticais ou horizontais e produtos
integrados ou modulares nao é tao simples e direta. Dependendo do inter-
relacionamento das tecnologias da industria, como é o caso da de “software”, ha
implicagdes  que devem ser consideradas. Um exemplo s&o os sistemas
operacionais, qué. servem de plataforma ~de desenvolvimento para outros
programas. Apesar da classificagdo em tipos de setores e produtos ser
relativamente direta, € preciso considerar que ha um certo nivel de integracdo com
outros aplicativos, pois eles s&o projetados para uma determinada plataforma.
- Como esta pesquisa tem?éi{dbjetivo de analisar o quadro geral do setor, este € um
ponto .que n&o pode;: ser, .esquecido. O nlvel de detalhamento e abrangéncia do
estudo irao determinar a necessidade de revisao destes niveis de relacionamento.
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Porém, tendo o cundado de manter estes detalhes em mente nao ha qualquer

problema no uso deste modelo
m«s

~ N ¥ 'E "r'{s
Como apresentado no paragrafo antenor FINE (1999) introduz uma

metodologia de mapeamento da: lndustna bastante detalhada. Entretanto, €
preciso o suporte de outros modelos que ajudem a ldentlflcar 0s possiveis agentes
de mudanca do mercado. Por este _motivo, foi escolhido o modelo das forgas
competitivas de PORTER (1985). Ele .é bastante adequado para identificar as
possiveis fontes de vetbfés'compétitivos; auxiliando também na determinacéo de

possiveis estratégias de como reverté-los a favor da companhia sob presszo.

O outro modelo de suporte escolhido foi o de HAMEL (2000). Ele
permlte uma visao global dos varios fatores tanto internos, quanto externos as
organizagées, que podem determinar o sucesso de uma estratégia. Um de seus
pontos fortes ¢ a identiﬁt_:agéo de varios }fatores microeconémicos que tem
influéncia nas decisdes dos rumos estratégicos. Por uma razio semelhante, o
trabalho de SHAPIRO E VARIAN '(1999) foi escolhido como suporte, pois 0s
autores exploram os principios da teoria econémica em profundidade.

Os demais modelos de estratégia, apesar de ndo serem a base de

- S T S I , : o
andlise, serviram dé ‘suporte’em casos especificos. Os aspectos organizacionais
ndo s86 abordados em profundidade por este trabalho, por se tratar de um

aspecto distintivo @ merecer uma pesquisa seperada mais extensé’e detalhada.

Em resumo, a analise dos modelos de estratégia disponibilizou
ferramentas muito importantes para uma pesquisa sistematica e abrangente. A
solidificagéo de conceitos também foi outra consequéncia importante.

A anélise matematica de um plano de produgéo, baseada no trabalho
de MILGROM e ROBERTS (1992), também foi importante para cosubstanciar uma
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série de}préticas do mundo empresarial, muitas delas descritas por FINE (1999),
SHAPIRO e VARIAN (1999) e HAMEL (2000). O fenébmeno de escalonamento,
reducdo dos custos de transagdo, aumento da capacidade de coordenagéo,
reducédo de estoques na cadeia de abastecimento, etc..., que s&o aspectos dos
negoécio que sofrem influéncia direta das tecnologias de informagéo, puderam ser
revistos de uma forma mais precisa e consistente. Este fato teve uma influéncia

importante nas analises subsequentes.

Apébs a analise segundo o modelo de FINE (1999), foram identificados
trés segmentos da industria como foco de revisdo deste estudo, que sdo os
sistemas operacionais, ferramentas de “software” para PC e pacotes de “software”
aplicativos. Além deles, foram também consideradas as tecnologias de programas
orientados a objetos, as linguagens HTML e XML, e aplicativos “middieware”.
Dentro da cadeia de abastecimento também sdo estudados os distribuidores de

‘hardware” e “software”, e os consumidores corporativos e residenciais.

Segundo o modelo de FINE (1999), os trés segmentos foram
identificados da maneira apresentada a seguir. O segmento de sistemas
operacionais é vertical e dominado pela Microsoft, com produtos integrados, sendo
o Windows 95/98 e NT/2000 seus principais representantes. Aquele de
ferramentas de “software” para PC tem as mesmas caracteristicas, e o produto de
destaque é o Microsoft Office. Finalmente, o segmento de pacotes de “software”
aplicativo é horizontal, com produtoé modulares, especialmente em fungédo do
grande numero de aplicagées da area de negocios.

A primeira tecnologia estudada foi a distribuicdo eletronica de
“software”. A primeira conclusdo € de que os programas de computador, por se
tratarem de bens"dé informagao, sdo ideais para serem distribuidos via Internet. A
economia em custos logisticos, de administracdo, etc... podem ser bastante
significativos, aumentando 4 éficiéncia do sistema como um todo. Entretanto, ndo
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é esperado que algum dos competidores consiga uma vantagem competitiva
apenas baseados:nestes.fatos. O custo de entrada no mercado diminui, como

" ‘3!'\‘

descrito por PORTER_ (j980) e HAMEL (2000) mas 0 mesmo acontece com 0s
fornecedores exi;t;ﬁt;s é poss:vel reunlr uma grande quantidade de informacgdes
sobre os clientes utilizando-se o me|o eletronlco 0 que pode resultar em uma
melhor administragcao da interface com o cliente, como postula HAMEL (2000).

Porém, também é provavel que haja convergéncia competitiva neste aspecto.

Os distribuidores de “software” que oferecem sua rede de distribuicdo
fisica como uma unica fonte de valor adicionado a cadeia devem ser os mais
afetados. Segundo VENKATRAMAN (1994) a rede de negécios sofre um processo
de reengenharia com a possibilidade de eliminagdo destes intermediarios. De
maneira semelhante, eles deixam de ser esséncias a rede de valor, como
descreve HAMEL (2000). Assim, seu reposicionamento através do fornecimento
de servicos de consultoria de instalagdo, suporte, etc.. seria um fator de
sobrevivéncia para estes componentes da cadeia.

A segunda tecnologia analisada foi a do desenvolvimento de produtos
através da Internet. A primeira constatacédo é de como a Internet diminui os custos
de t'ransagéo_ e '-“étjm'ehié;bé capacidade de coordenagdo, como descrito POR
SHAPIRO e VARIAN(1999), “0""desenvolvimento de produtos pode ser muito
favorecido. Este fato nad 'Sé restringe apenas ao interior da organizagao, mas com
maior alcance fora dela, coma ¢olaboragéo direta do usudrio no desenvolvimento
do produto, como evidenciam os artigos de MCCORMACK (2001) e IANSITI
(1997). A flexibilizagdo, como descrita por SLACK (1997), e o conhecimento do
cliente, como citado por 'HAMEL (2000), permitem programas mais voltados para
as necessidades dos clientes.

Entretanto, o maior impacto estratégico ocorre quando este
procedimento é combinado com os programas de cédigo fonte aberto. Um meio de
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desenvolvimento. de produtos eficiente, aliado a c'édigos de programagao nao
proprietarios, diminui os custos de entrada no mercado por novos entrantes e
produtos substitutos, como citado por PORTER (1980). A condigao de lideranga de
um mémbro sobre a rede, que evita a difusdo de versées nao compativeis do
mesmo programafcomo citado por SHAPIRO e VARIAN (1999), tem sido
observada, em especial péla IBM. Tendo em vista o precedente histdrico do Unix,
e o poder financeiro e tecnolégico da IBM, é provavel que os outros fabricantes,
como a HP e Compaq, cheguem a um acordo sobre os padrbes a serem
adotados. Caso contrario, o maior beneficiado seria Microsoft, que continuaria a
oferecer seu padrao proprietario, mas Unico. Assim, tanto nos segmentos de
sistema operacional, como de ferrémentas de “software” para PC as pressdes sao
no sentido da horizontalizagdo, e produtos modulares, o que ameaga a posigao

dominante da Microsoft, -

s
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O 'segmen'to de pacotes de “software” aplicativo deve ser menos
afetado pelos fatores descritos no paragrafo anterior, pois os consumidores
exigem aplicativos estaveis e confiaveis. Apds a experiéncia do Unix, a adocao de
codigos abertos s6 deve acontecer se houver uma grande companhia
patrocinando sua adogéo. A IBM seria uma delas, mas € discutivel seu alcance
sobre todos os aplicativos disponiveis, ao menos dentro do curto e médio-prazos.
O maior beneficio a ser auferido por este segmento esta relacionado ao
desenvolvimento de produtos' através da Internet. Este procedimento,
eminentemente interno a organizagéo, devido a complexidade dos programas e
especialistas necessérios, permite a reducdo dos ciclos de producdo, como
apontado por SLACK (1997). Da mesma forma, o gerenciamento do conhecimento
teria uma ferramenta poderosa a seu' dispor.

AR

- Os’“digttibuidores * de “hardwaré”, e consumidores residenciais e
corporativos devei*difindir sua dependéncia em relagio a Microsoft, além de
diminuirem "seu$ *'*bU‘stos de manuteng:éo da infra-estrutura de tecnologia de
informagao. Os distribuidores de “software” que fornecem servigos de consultoria,

$
o
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como a IBM, devem ter beneficios maiores, pois tem a sua disposi¢ao uma
plataforma de desenvolvimento que permite reducao de custos, permitindo a oferta

de servigos comm | rebos ‘mais atraente§““’élem das vantagens conferidas pelo

desenvolwmento de * software pela’ Inte'r?‘uét “’"" i
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Apesar da relevancna dos impactos das tecnologuas citadas até o
momento, provavelmente a migracao do “software” para a Internet aliado as redes
ponto a ponto baseadas na Internet, mais conhecidas como P2P, devem ter um
impacto profundo no futuro da indGstria. Seus efeitos principais sdo a
transformagao dos programas em servigos, que devem ser remunerados pelo uso
€ nao mais através de licencgas, € uma maior possibilidade de colaboracao entre
grupos e difusdo do conhecimento, em fungdo da maior facilidade de formacao de
comunidades de especialistas através das redes P2P. Todavia, ndo sao estes os
unicos aspectos relevantes. Foram identificadas trés estratégias basicas de
migragéo para a Internet e uso das redes P2P, que sdo a da Microsoft, da IBM e
da Sun Microsystems, cada uma delas com consequéncias diferentes sobre o

cenario estratégico.

A pri’meira delas ‘a da Microsoft, é de transferir seu modelo de negdcios
de sucesso dos’ computadores pessoals para Internet, através do sistema para
servidores NET) baseado na sia” llnguagem orientada a objetos C#. As redes P2P
reforgcariam ainda mais sua posi¢éao dominante, pois supde o processamento dos
computadores-locais; quessdo dominados pelo padrao Windows. Portanto, se a
Microsoft conseguir sucesso em sua estratégia, anulando os novos entrantes e
produtos substitutos -como descrito por PORTER (1980), a sua dominancia se

transferiria para Internet.

A estratégia da IBM esta baseada na adogédo de programas de codigo
fonte aberto e na venda de servigos de implantacdo das redes P2P em ambientes
corporativos. As consequéncias sobre o quadro estratégico seriam grandes.
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Primeiramente, os programas de cédigo aberto seriam produtos substitutos aos
dominantes da Microsoft, o que ameaca sua posu;ao de lider, como citado por
PORTER (1980). Em segundo lugar, os servicos de implantagao das redes P2P
supde a venda de servicos de consuitoria em “software” de controle, e o
“hardware” associado, oé dois pontos fortes da IBM. Haveria um deslocamento
acentuado na rede de valor,” como- descrito por HAMEL (2000), para os
distribuidores de “software” e “hardware”, cujo expoente & a IBM. Como postula
HAMEL (2000), coalizdes, parcerias ou mesmo fusdes poderiam trazer um maior

equilibrio competitivo.

Ja a estrategla da Sun é baseada na plataforma Java, ou mais
preCIsamente J2EE para a mlgrag:ao para a Internet, e a plataforma JXTA para as
redes P2P. As conclqso_es em relagdo a dominancia da Microsoft sdo semelhantes
aquelas apresent_adaé para a IBM, cdm a diferenca de que o J2EE ja dominante
no ambiente corporativo‘ para a geragao de aplicativos para a Internet. Se as redes
P2P' se expandirem para os consumidores residenciais, este mesmo sucesso pode
se repetir, ja que haveria opgbes de aplicativos em J2EE disponiveis em varios
pontbs da Internet. Estes produtos's'ubstituto's, como descrito por PORTER (1980),
seriam uma ameaga grande para a Microsoft. Entretanto, este cenario seria ainda
mais ameacgador pafa os fornecedores de pacotes de “software” aplicativo, ja que
as redes P2P reduziriam drasticamente os custos de entrada de competidores de
nicho, podendo causar uma grande}hbriyzontalizagéo do segmento, com produtos
modulares disponiveis de diversas fontes. -

Como é impr’ové\./elv que a dominancia da Microsoft na area de
computadores pessoais se repita na Internet, pelo menos dentro do curto e médio-
prazos, espera-se uma grande complexidade complexidade de plataformas e
arqunteturas de, “seftwarem Levando este fato em consideragédo, ha uma grande
apllcatlvosqa“mlddIeware crescerem de importancia e

,,,,,,

capturarem novos. negocnos lucratlvos
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Foram também revistas algumas tecnologias de distribuicdo e de
matenals que podem ter impacto direto sobre a infra-estrutura da Internet. Duas
et b iknfﬁﬁ'?-ﬁf £
delas podem ser destac'adas devido a sua natureza disruptiva.

]

. . VAR SO T I R

A primeira delas é 0 'prOjeto ERAST da NASA (2001), que esta
desenvolvendo uma asa vbadora movida a energia solar, que futuramente podera
voar acima de 50.00_0 pés, portanto acima do teto da aviacdo comercial, por até
seis meses, levando equipamentos cientificos e de telecomunicagdes. A redugéo
de custos em relagao aos satélites e a infra-estrutura ética € muito grande, o que
provavelmente causara um impacto muito grande nestas industrias.

A outra é a da tecnologia dos computadores quanticos, desenvolvida
pelo laboratério de Los Alamos. Devido as caracteristicas quanticas da matéria, é
possivel vislumbrar computadores com poder de processamento praticamente
ilimitado. Entretanto, essas pesquisas ainda estdo na sua fase inicial, e qualquer
resultado préatico, se houver, deve ser encarado sob a perspectiva de longo-prazo.

Concluindo, como foi apresentado neste trabalho, ha diversas forcas
agindo sobre a lanstna de “software”, no sentido de altera-la profundamente em
varios aspectos. ‘A‘De‘sfde o0 aumento de éﬁmencna do sistema, até uma total
reconfiguragdo estratégica do setor, ha uma grande nimero de opgbes de
cenarios futuros. Todavid™& preciso déstacaraiguns pontos importantes’ sobre a
Interhiet, que fordim' muito 'béMm' éxpressos no trabalho de KEOHANE e NYE (1998).
O primeiro deles éo paradoxo da plenitude, que postula que quando ha uma
grande quantidade de informacao disponivel, como é o caso da Internet, o recurso
excasso passa a ser atencao. A credibilidade passa entao a ser um meio essencial
de captura-la. Espero que a inddstria de “software” nao perca de vista esta licao

simples, mas de implicacées profundas.
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11. Futuras pesquisas

A primeira sugestdo de pesquisa refere-se ao estudo de segmentos e
produfos especificos da industria de “software”, tendo como objetivo determinar se
os efeitos agregados previstos neste trabalho sdo aplicaveis a diferentes casos
particUIares. E esperado qué diveréos trabalhos possam ser realizados nesta linha
de pesquisa, e que provavelmente irdo enriquecer muito a visdo do quadro

competitivo do setor.

O impacto de outras tecnologias também podem ser adicionados ao
estudo, tanto_-cc_irisiderando a visao mais agregada deste trabalho, bem como
aquela apresentada no paragrafo anterior. Levando em conta a rapida evolugzo do

setor, um numero muito grande de novas pesquisas também é esperado.

Finalmente, o estudo dos aspectos organizacionais relacionados, além
de muito importante, pode ser um complemento fundamental da linha de pesquisa
apresentada neste trabalho.
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