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RESUMO

Este trabalho compreende um ensaio tedrico acerca das estratégias
competitivas adotadas na industria de software. Para a sua realizacao foi efetuada a
revisao do referencial tedrico sobre estudos de competitividade acrescida de estudos
e trabalhos concernentes as empresas e a estrutura de mercado da referida
industria. Para tanto, inicia-se com a introdu¢cdo onde sao discutidos objetivos e
justificativas para a realizagdo deste estudo. Em seguida, € realizada uma breve
discussao sobre seus processos produtivos, destacando-se os produtos obtidos em
cada etapa de sua cadeia de valor. Completando o trabalho, sdo analisados os
padrées de concorréncia predominantes, juntamente com a percepgdo das

estratégias competitivas empregadas aos segmentos de mercado da industria.
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— SOFTWARE.
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1 INTRODUGAO

Neste trabalho, entende-se por software uma seqUéncia logica de
instrucbes que coordenam a operagdo de um processador com fungdo e
comportamento definidos. O software exige para a sua construgdo um projeto de
engenharia conforme especificagdo definida pelo usuario — cliente, o qual se
encontra dividido em varias etapas. Dessa forma, percebe-se que a producido de
software envolve uma série de etapas interdependentes, as quais exigem

conhecimentos e competéncias especificas.

Seguindo essa abordagem, considera-se a industria de software como o
conjunto de firmas que possuem capacitagcdes similares para a prestagcdo de

servicos nas etapas do processo de construcao de software.

A definicdo tradicional de industria tenderia a formagao de varios tipos de
industria de software. O problema se encontra no conceito de similaridade de
software, que deve ser entendido de forma diferente da similaridade para um
produto manufaturado, pois, embora existam diversos softwares para areas de
aplicagbes comuns, suas funcionalidades e objetivos podem ser bens distintos, ndo

cabendo nesses casos as classificagdes de similaridades.

Neste trabalho, opta-se também pela definicdo de servigcos adotada por
Teixeira e Guerra (2002, p.195). Esses autores observam que “[...] a tradicional
divisdo entre setor primario, secundario e terciario apoia-se na distingdo entre
atividades que resultam em trocas no mercado de bens materiais e todas as demais
que nao possuem um claro relacionamento com algo tangivel sao identificadas como

servigos”.



Portanto, de acordo com esses conceitos, considera-se que a industria de
software se constitui de empresas cuja atividade principal se concentra na troca de

servigos de construgdo de software com o mercado.

A escolha desse setor como objeto de estudo da pesquisa esta baseada
no papel que o software representa na dindmica das economias modernas. O
crescimento econdmico se manifesta cada vez mais associado a introducado de
inovacdes tecnoldgicas inerentes a Tecnologia da Informagcdo (Tl), que esta
rapidamente reestruturando as formas de competir em praticamente todos os

setores produtivos.

A expansao do setor de software seria fundamental para o aumento da
producao e da exportagdo de bens e servigos de alto valor adicionado, seguindo o
exemplo da industria de software de regides localizadas em paises como Irlanda,

india e Israel.

A questédo central sobre o software € que seu emprego se tornou uma
caracteristica dominante nas economias modernas devido a contribuicdo para a
aceleragéo do processo de desenvolvimento tecnolégico. A maciga utilizagdo da TI,
em paralelo aos acordos internacionais de comércio, aos investimentos nas malhas
de transporte e ao desenvolvimento dos sistemas de telecomunicag¢des, eliminou
algumas das antigas barreiras de comércio e proporcionou a melhoria da eficiéncia

do fluxo de distribuigcdo de bens e servigos.

As atividades relacionadas a TI, teriam, nesse contexto, um importante
papel no desenvolvimento social e econdmico de uma determinada regido. Se, por
um lado, poderiam fortalecer as empresas inovadoras, por outro, poderiam servir de
ferramenta para o desenvolvimento social, seja através da geragao de novos postos

de trabalho e renda, seja através do suporte tecnologico a difusdo de informagao na



sociedade.

Levando-se em consideracdo o diamante de Porter (1989), percebem-se
ainda outras justificativas para a viabilizagdo de um estudo na industria de software.
Esse autor destaca algumas implicagdes importantes decorrentes dos
relacionamentos entre clientes e fornecedores. Entre elas, pode-se destacar o papel
peculiar da industria de software para o desenvolvimento das demais industrias de
uma determinada regido. Evidencia-se, aqui, a importancia do seu apoio as demais
industrias provendo a base tecnoldgica necessaria as atividades dinamicas das

grandes empresas da atualidade.

A existéncia de uma industria de software consolidada se faz essencial a
manutengdo dos negocios das empresas, haja vista o intenso uso da Tl nas
organizagbes modernas. A cooperagdo com a industria de software poderia
promover maior desenvolvimento tecnoldgico e reduzir os custos de transagdo. Em
paralelo, fomenta-se a criacdo de postos de trabalho, proporcionando maior

desenvolvimento social a regiao.

Um pais sem uma posicao favoravel em servigos perderia cada vez mais
em renda nacional, bem como em vantagens para a posigdo competitiva de outras
industrias. Logo, a industria de software também se apresenta importante sobre o

aspecto da manutencido dos demais empreendimentos empresariais.

Ademais, busca-se o conhecimento sobre as estratégias competitivas
adotadas na industria de software e o grau de penetracdo nos segmentos de

mercado.

Neste sentido, tentar-se-a documentar a perspectiva da concepg¢ao das
estratégias para competicdo ndo s6 sob uma orientagdo de valorizagdo do capital,

como também do volume das capacitagdes, do conhecimento acumulado e das



possibilidades de desenvolvimento social.

Afinal, a analise do conteudo apresentado até aqui permite esbogar o
objetivo central do trabalho que se refere ao mapeamento das estratégias

competitivas em consonancia as especificidades da industria de software.

Dadas as justificativas apresentadas anteriormente, a estrutura deste
documento foi dividida em quatro secdes de forma a orientar o leitor a compreensao
do tema: esta, que trata das justificativas e problematizagcdo acerca do trabalho, e
outras trés que contemplam os aspectos mais relevantes oriundos da realizacdo do

presente estudo.

Na segunda secao, € apresentada uma abordagem para a produgao de

software, descrevendo-se as etapas e subprodutos gerados na cadeia de valor.

Na terceira, sdo discutidos os aspectos relevantes para a elaboragao e
implementagdo das estratégias competitivas na industria e suas implicagbes nas

estruturas de mercado.

Por fim, insere-se uma secdo contendo as conclusdes do trabalho,

tomadas como base as percepgdes apresentadas nas demais secdes.



2 O PROCESSO PRODUTIVO

Atualmente, a producao de um software se compde de varias fases, nas
quais sao utilizados conjuntos diversos de técnicas, modelos e ferramentas
encadeadas logicamente de forma a guiar o analista de sistemas e o programador
no processo de sua construgdo. Para o desenvolvimento das fases, geralmente sao
empregadas metodologias cujos principais objetivos sdo aumentar a qualidade do

produto final e melhorar os indices de produtividade do processo.

As etapas de construcdo do software sdao bem distintas e modulares.
Embora ndo exista uma metodologia unica de desenvolvimento de projetos de
softwares, uma proposta de ciclo de vida de projeto pode ser concebida dividindo-se

as atividades nas seguintes etapas:

» Proposta Técnica;

» Especificacdo de Requisitos;
» Andlise do Sistema;

» Prototipacao;

» Projeto do Sistema;

» Implementacgéo;

» Testes;

» Implantacéo;

» Manutencgéo.

Cada etapa é concretizada de forma a se produzir resultados a serem
utilizados nas etapas seguintes. A transicdo entre etapas deve ser reforgada

principalmente na passagem da Especificagdo de Requisitos para a Analise do



Sistema e na passagem da fase de Prototipagcdo para o Projeto do Sistema. Isto se
deve ao fato de que estes sédo pontos criticos da metodologia de desenvolvimento,
em que a validacido do usuario é condigao essencial para que se possa avangar no
processo de desenvolvimento. As demais transicbes sao mais suaves e as vezes
imperceptiveis.

A elaboracdo da proposta técnica € uma atividade essencial para a
definicdo do escopo do sistema. Esta definicdo deve especificar claramente os
limites de atuagcdo do sistema, suas principais funcionalidades e arquitetura
tecnoldgica a ser utilizada na solucdo. E o documento que ird servir para quantificar
0S recursos necessarios a todo o processo de desenvolvimento e implantacdo do

software.

A especificagdo de requisitos € a fase em que o analista de sistema e o
gerente do projeto especificam, detalhadamente, as condi¢bes que o produto final
devera satisfazer. Estas condigbes representam a tradugdo dos requisitos

funcionais, de informacéao e de interface do projeto.

A analise do sistema é a fase onde o analista identifica as classes de

negocio da aplicagao, seus relacionamentos, principais atributos e métodos.

Na prototipacdo, sao criados modelos do software que permitam ao
usuario navegar entre telas e simular as funcionalidades do sistema, conhecendo o

seu potencial e apontando eventuais falhas e ndo conformidades.

O projeto do sistema deve ser iniciado ap6s a aprovagao do prototipo e ira
incorporar as classes que implementam as funcionalidades do software para fazer
com que o sistema funcione. Sdo classes de suporte a acesso a bancos de dados,
construcado de interfaces, comunicacdo em rede, conversdo de dados, criacido de

objetos etc. Idealmente, este conjunto de classes deve estar predefinido e



organizado em um framework de forma a facilitar o projeto da arquitetura do software
e sua futura implementacao. O framework representa a arquitetura do sistema e se
mostra essencial nesta etapa para ratificacdo dos padrées de desenvolvimento e

obtencao de ganhos de escala na produgéo.

A implementacao do sistema é a etapa na qual o programador codifica o
sistema e deve ser a atividade mais simples de todo o processo, pois todas as
definigdes conceituais, légicas e de arquitetura ja devem ter sido realizadas nas
etapas anteriores. Nesta etapa, recomenda-se a utilizacdo de ferramentas
automatizadas para reduzir o tempo de codificagcao através da geragao automatica

de cadigo.

O teste do sistema é a etapa onde se validam as especificacbes de
requisitos e analise do sistema e sdo executados pela equipe de desenvolvimento a
medida que os modulos ou componentes vao sendo disponibilizados. Ao final do
processo, € necessaria a realizagao de testes de integracdo entre as partes do

sistema e o ambiente do cliente.

Todas estas etapas devem estar sempre sendo acompanhadas pelo
comité de liderancga, principalmente pelos representantes do cliente, para que se

evite a descoberta tardia de problemas de concepc¢ao do software.

A implantacdo do software € um processo que requer um planejamento
especifico, pois envolve mudancas operacionais nas rotinas dos usuarios, inspira
medo e desconfianca nas pessoas e pode comprometer todo o trabalho de
desenvolvimento. E preciso conscientizar os usuarios da importancia da utilizacdo do
software para a organizagao, contar com o apoio da alta geréncia e planejar todos
os passos do processo (instalagdo, treinamento, entrada de dados, estabilidade,

performance, etc.).



Ao final do trabalho, espera-se que o software esteja atendendo e
superando as expectativas do cliente, pois a falta de adequacao aos requisitos se
traduz em deficiéncia de qualidade e, em alguns casos, podera implicar o fracasso
do projeto.

Em relagcdo a manutencgao, esta ocorre ocasionalmente apds a etapa de

implantacéo e decorre geralmente de melhorias ou corregdes nos sistemas.

No decorrer das etapas do processo de desenvolvimento de software
ocorre uso intensivo de capital intelectual apoiado pela aplicacao de varios métodos,
como FPA (Function Points Analysis), CMM (Capability Maturity Model), Deteccgao e
Prevencao de defeitos, ferramentas CASE (Computer-Aided Software Engineering),
Frameworks e normas, como ISO/IEC 9126, ISO/IEC 12119, ISO/IEC 12207, de

forma a se obter maior produtividade e melhoria da qualidade global do projeto.

Analises dessas etapas permitiram observar que se da uma maior adigao
de valor nas fases de anadlise e projeto do sistema, enquanto as etapas de
programacao e testes, instalagdo e manutengao se posicionaram no nivel mais baixo

de retorno da cadeia de valor (HEEKS, 1996).

Além disso, os processos envolvidos em cada fase nao acontecem
necessariamente na localidade do cliente, nem do fornecedor. A capacitacdo de
diversos centros produtores de software, aliada ao desenvolvimento das tecnologias
de comunicagao, permitiu que algumas etapas do processo de produgao de software
fossem destinadas a outros centros, exigindo, entretanto, um rigoroso controle da
qualidade do projeto. Isto permite que algumas empresas se concentrem em etapas
do processo que Ihe proporcionem maior retorno e sejam mais criticas ao projeto e
destinem as outras empresas atividades menos intensiva em conhecimento, haja

vista a aplicacdo de ferramentas automatizadas para estas fases. Nesta linha, a



analise de requisitos de software para um projeto particular pode acontecer no local
demandante, utilizando-se os analistas de sistemas, enquanto a etapa de
programacao pode ser implementada em outro local, utilizando-se mao-de-obra
menos especializada, uma vez que ja se tenha realizado toda a fase de projeto do
sistema. Na terminologia do mercado de software, essa pratica costuma-se se
chamar de outsourcing e vem sendo muito utilizada pelos paises desenvolvidos
destinando a paises periféricos, como Israel e india, o papel de codificar as

especificacoes dos sistemas (HEEKS, 1996).

Assim, tanto a codificacdo quanto a fase de teste podem ser realizadas
por empresas contratadas em outros locais, entretanto dependem de varios fatores
inclusive a disponibilidade de pessoal capacitado, o custo, a habilidade para
cumprimento de prazos, a existéncia de rede de telecomunicagbes velozes e a
utilizacdo de metodologias de gerenciamento a distancia. Ja outras etapas como a
instalacdo e a manutencido evolutiva devem ser realizadas impreterivelmente no
cliente. A manutencao evolutiva, por exemplo, exige a elaboragao de diagndstico e
analise, o que requer o exercicio de um analista de sistema. Ademais se conclui que
essas estratégias de desenvolvimento de software exigem uma boa compreenséo
dos processos, mostrando-se fundamental uma ampla cooperacdo entre as

empresas que participam do projeto.

A trajetoria tecnoldgica da industria de software esteve desde o
inicio atrelada a trajetéria de desenvolvimento do hardware. Entretanto, esta
comecgou a se desenvolver de forma independente, e sua autonomia originou uma
série de conceitos e tipologias que guiam o pesquisador para o entendimento dessa
industria. Os estudos realizados na industria de software tendem a formagao de tipos

e classificacbes (segmentagcao de mercado), possibilitando duas vertentes distintas



de analises: a) a forma como os produtos chegam ao mercado: pacote, customizado

ou embarcado; b) o tipo de dominio em que sera aplicado: horizontal ou vertical.

Na Secdo 4 serao apresentadas as implicacbes dessa tipologia nas

estratégias competitivas adotadas na industria de software.



3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NA INDUSTRIA DE

SOFTWARE

De acordo com Gaio (1990), software é parte intrinseca e penetrante do
paradigma de Tl que tem caracteristicas estranhas e complexas. Primeiro, software
€ um elemento nuclear da Tl por implementar as caracteristicas fundamentais de
sistemas baseados em microeletrénica que possuem a capacidade para executar
uma gama extensiva de fung¢des. Segundo, software € uma ferramenta que gera um
produto intangivel, cujo valor é determinado pela capacidade efetiva das operagdes
computacionais que sao empreendidas e pela seguranca da representacdo dos
dominios da aplicagdo que € modelada, seguindo critérios estabelecidos pelos
usuarios. Em sintese, software representa a incorporacdo do conhecimento em

produtos e sistemas de produgao.

Desta maneira, o entendimento do termo "industria de software" pretende
alargar o conceito de industria, para compreender um grupo de companhias com um
produto caracteristico (neste caso, software), independente do conceito tradicional
de industria de transformacao de matéria-prima para a producao de mercadoria. Isto
se torna necessario, primeiro, devido a modelagem do termo matéria-prima dentro
da industria, que se compde basicamente de conhecimento e, também, por seus
produtos que sdo uma sucessao de linhas codificadas denominadas "programas de
computagao” ou "software”. Nao apresenta, portanto, nada tangivel, mesmo que

tenham sido utilizadas ferramentas materiais (microcomputadores) na sua produgéo.



Além disso, a velocidade na qual as inovacbes sdo introduzidas e
transformadas em produtos novos e sua rapida obsolescéncia sdo os destaques
desta industria que se mostra muito dindmica. Dessa maneira, é possivel destacar,
algumas caracteristicas basicas: "[...] a alta velocidade de introdugdo de inovagdes
técnicas e no desenvolvimento de produtos, novos ou existentes; a competicao
acirrada; o baixo investimento em capital fixo; e a capacidade criativa e intelectual da

mao-de-obra, que é o seu grande ativo" (BRANCO; MELO, 2003, p. 2).

Em consequéncia dessa dinamica, o setor de software ndo se apresenta
muito estavel, verificando-se um elevado nivel de nascimento e mortalidade de
empresas. A mudanca constante no perfil das organizagdes é outro fator que se
destaca nessa industria, tanto sobre o aspecto tecnolégico, como também

organizacional.

Pondé (1993, p. 21) observa que “..] o avango tecnologico e
organizacional nas formas como o software €& produzido constituia uma questao
central para o futuro da industria [...]" e a falta de capacitagao (seja na qualidade do
software ou nas habilidades dos profissionais) das empresas para enfrentar essa
questdao culminou na chamada crise do software. Este autor verificou que a
dificuldade em se estabelecer um processo de construcdo de software com
qualidade se mostrava como elemento central da discussao tecnoldgica sobre o

progresso da industria.

Ainda hoje, este aspecto se evidencia como fundamental para a obtengao
de ganhos significativos de qualidade e produtividade na produgao de programas de
computador. Isso se materializa, de uma maneira tal que a difusdo desigual entre as
firmas do conhecimento de novas técnicas produtivas torna-se um determinante

potencial na geragdo de assimetrias na distribuicdo de vantagens competitivas.O



entendimento dessa questdo envolve trés aspectos: a evolugdo das linguagens de

programacao, a difusdo de ferramentas automatizadas de auxilio a

construcédo de softwares (CASE) e o surgimento de técnicas e métodos

para a gestao de projetos de software.

As linguagens de programagao, em especial aquelas baseadas em
técnicas de orientagdo a objetos, tendem a evoluir para formas mais complexas de
desenvolvimento, constituindo os Frameworks que exercem um significativo efeito na
concepgao e construgdo dos programas de computador, com incrementos

consideraveis de qualidade e produtividade.

A vantagem de se utilizar esta tecnologia esta na questdo da
reusabilidade dos cddigos e ratificagdo de padrbes, que proporciona ganhos de
escala na construcao do software. Os resultados podem ser medidos pela melhoria
da qualidade, pela reducéo dos bugs (utilizacdo de codigos pré-testados e estaveis)

e pelo aumento da produtividade na programagéo.

Em relacdo a difusdo de ferramentas CASE, verifica-se a automacéao
parcial de diferentes atividades relacionadas ao ciclo de vida do projeto, com
impactos positivos sobre a produtividade e qualidade. Deve-se destacar, contudo,
que o0s ganhos potenciais oriundos da utilizacdo destas ferramentas estédo
condicionados em grande parte a capacidade das empresas em aplica-las
corretamente nas etapas produtivas do software, de modo que sua difusdo exige
esforcos de treinamento de pessoal e um aprendizado que leva tempo, além de

envolver alto custo na aquisi¢ao de licengas de utilizagao.

O terceiro fator decorre de melhoramentos na forma de organizar e gerir
as atividades de desenvolvimento de software, estabelecendo mecanismos mais

eficazes para controlar, avaliar e dar suporte as atividades de projeto. Atualmente, a



sistematizagcdo do processo de produgdo de software obteve ganhos significativos,
principalmente pela aplicacdo de técnicas como FPA e CMM que, entre varios
objetivos, se propdéem a promover melhorias da qualidade e produtividade no
processo de construcdo de softwares. Entretanto a implantagdo do CMM exige nao
s6 conhecimento técnico e treinamento exaustivo, como um alinhamento estratégico
com as metas da organizagdo, sem o que sua aplicagdo fica inviabilizada, pois a
adocdo desse modelo, na maioria das vezes, implica uma ampla mudanga no

processo produtivo, exigindo esforgos e investimentos elevados.

Outra questao importante para se mensurar a dinAmica desse setor gira
em torno da composi¢ao e evolugado da base instalada de hardware, que constitui
um importante parametro para a atuagao das empresas de software, pois delimita as
perspectivas de crescimento da demanda por tipos especificos de programa. A
difusdo dos microcomputadores nos anos oitenta e a criagcdo de mercados bilionarios

para diversos tipos de pacotes exemplificam esta questao.

Dessa forma, novidade e heterogeneidades sao caracteristicas do jogo
concorrencial das empresas estabelecidas no setor, que possuem produtos divididos

em diversos segmentos.

Um exemplo concreto da heterogeneidade do setor de software consiste
na evidéncia de que varios fabricantes de hardware elegeram o mercado de software
como uma forma de diversificacdo, constituindo-se num foco destacado das suas
estratégias de negocios. Este movimento tem origem na crescente tendéncia a
padronizacao dos equipamentos de processamento de dados, reduzindo o espaco
para a diferenciacdo de produto e intensificando a concorréncia via prego, que
acabou também impactando os mercados de sistemas de arquiteturas proprietarias,

pois os usuarios preferem produtos com padrées mais difundidos, de forma a reduzir



a dependéncia tecnoldgica de um unico fabricante. Consequentemente, as margens
de lucro cairam e as empresas buscaram ofertar software e servigos diversos junto
com seus equipamentos, o que constitui uma forma de elevar o valor agregado dos
sistemas comercializados e um meio de diferenciagdo de produto (PONDE, 1993).
Além disso, a medida que a biblioteca disponivel de aplicativos constituiu um
elemento fundamental nas decisbes dos usuarios referentes a aquisicdes de
plataformas de hardware, os fabricantes destas procuraram firmar parcerias com as
softwarehouses de modo a garantir uma oferta adequada de software compativel

com oOs seus sistemas.

Destaca-se ainda a perspectivas dos retornos crescentes obtidos a partir
da difusdo de softwares especificos, cuja ampliagdo da base instalada proporciona
externalidades de rede providenciando um importante ganho de competitividade

(GRAEML, 2003).

As softwarehouses, por sua vez, conseguiram evoluir para outras formas
de comercializagao de servigos que a tradicional produg¢ao de software, percebendo-
se uma nova divisdo de segmento estabelecido sobre o tipo de atividade
desempenhada na cadeia de valor, como a elaboragao e aplicacdo de metodologias
e a consultoria em etapas de projetos. Estas sdo atividades que envolvem
competéncias acumuladas por algumas empresas ao longo de seu funcionamento e
foram reformuladas para atender a demanda proveniente de outras empresas do

setor ou de usuarios finais.

A caracteristica mais importante dessas atividades é que além do uso
intensivo de conceitos de software, € necessaria a utilizagado de capacitacdes prévias
oriundas do conhecimento acumulado ao longo da vida da organizagéo, combinada

a uma forte articulacdo com os demandantes de servicos, que muitas vezes sao



empresas que também atuam no setor de software.

O que se verifica € o deslocamento das competéncias ao longo da cadeia
produtiva do software, na qual a fragmentacdo em etapas permite a atuagao
especializada de algumas empresas com consideravel sucesso. Uma das grandes
limitagdes dessa estratégia € a distancia geografica dos centros consumidores de
servicos. Embora algumas metodologias de gerenciamento de projetos de software
contemplem a coordenagdo a distancia, verificam-se ai alguns elementos que
dificultam o processo: a questdo da capacidade gerencial dos projetos,
incrementada pelo tempo de resposta a demanda dos clientes, que se acentua a
medida que nao é possivel estabelecer toda a infra-estrutura necessaria para a
execucao do servico no local demandante; e o incremento dos custos de transagao,
haja vista a necessidade de deslocamento de equipes que trabalham com dedicagao

exclusiva e a manutencéo de estrutura de apoio a execucgéo dos servigos solicitados.

Dessa forma, como “...] mobilidade e organizacdo tornam-se ativos
cruciais para que um ofertante de servico possa estabelecer uma relagdo bem-
sucedida com clientes; e a qualidade e a eficiéncia na oferta de servigos é altamente
afetada por barreiras territoriais” (TEIXEIRA; GUERRA, 2002, p.195), esses fatores

se mostram prejudiciais ao desenvolvimento desse tipo de estratégia.

Ademais, com o aumento da complexidade e do tamanho dos sistemas, a
ampliagdo das possibilidades de se utilizar conjuntamente produtos de distintos
fabricantes, aliada a necessidade de se desenvolver solugdes customizadas, faz
com que cada vez mais solugbes completas e totalmente configuradas sejam
encomendadas aos fabricantes de software com a tarefa de combinar componentes
de hardware e software em sistemas apropriados as suas necessidades, envolvendo

esforgcos e competéncias em diversas areas da computagéo. Segundo Pondé (1993),



tem-se nesta atividade um mercado no qual a diversificagdo em direcéo a integragao
de sistemas aparece como um caminho que provoca uma mudanca na forma de
comercializagdo dos programas, pois, nha medida em que o contato direto com o
usuario passa a ser feito pelo integrador, este ultimo pode constituir um canal

importante para a venda de softwares.

Por outro lado, analisando a divisdo de segmentos segundo a forma como
os produtos chegam ao mercado, percebe-se que o software de pacote atinge um
amplo numero de clientes, sendo normalmente padrao e tem a caracteristica de que,
durante sua producdo, nido existe interacdo direta entre o usuario e o fornecedor.
Assim, nao existe cliente exclusivo que imprima modificagdes no software de acordo
com sua necessidade, o que torna possivel o produto existir por si so,

independentemente de requisitos de usuarios.

A comercializacdo desse tipo de software se da através de vendas em
prateleiras e a estratégia de marketing e vendas € semelhante a utilizada para
equipamentos de hardware. A competicdo se concretiza com a distribuicdo em
massa dos produtos, envolvendo altos custos para criagdo e langamento. Dessa
forma, companhias lideres investem pesadamente na estratégia de vendas e

divulgagao da marca.

Entretanto, algumas empresas avangaram no conceito de software de
pacote e comecaram a fornecer personalizacdo de funcdes aos seus clientes, o que
constitui um diferencial competitivo muito importante para a expansdo do market
share. Contudo, essa estratégia envolve riscos inerentes aos custos e prazos de

desenvolvimento das personalizagdes.

Softwares customizados sdo programas feitos sob encomenda,

normalmente resultam de programas solicitados por usuarios. Os usuarios



especificam antecipadamente os requisitos gerais e especificos, aparentando mais a
execucao de servicos que a construcdo de um produto. Deste modo, a interagao
entre usuario e fornecedor € intrinseco a fabricacdo do produto, diferente do que
acontece em software de pacote. Dois fatores competitivos importantes nesse
segmento sdo a capacitacdo da empresa para executar o servico e um bom
relacionamento com os clientes. Os riscos de mercado sdo menores porque as
vendas sao realizadas anteriormente. Porém os custos de desenvolvimento sao

mais significativos.

Em relacédo aos softwares embarcados, sua caracteristica basica é o fato
de que este é comercializado dentro de um equipamento. Atualmente, qualquer
equipamento automatizado traz seu software embutido, algo que faz deste segmento
um dos mais dindmicos. Embora o software embarcado tenha sido utilizado
inicialmente em equipamentos industriais, atualmente — com o desenvolvimento da
microeletrénica e com o advento dos equipamentos automatizados em diferentes
areas (contabilidade, educacédo, saude, geofisica e outros) — o numero de fungdes
executadas por estes aumentou consideravelmente (RIBEIRO,1998). Existe uma
dificuldade de se estimar o valor total da producéo deste tipo de software, tendo em

vista que seu valor é agregado ao custo do produto manufaturado como um todo.

Agora, considerando-se o tipo de dominio de aplicagdo, podem-se

distinguir duas grandes categorias: horizontal e vertical.

1. Segmento horizontal: Seu conteudo normalmente é da area de
computacdo, com pequeno contexto especifico de outra area de
informacdo. E vendido por meio de pacotes, deve ser flexivel,
desde que seu objetivo seja resolver problemas basicos de
informacgao nas areas mais diversas. Sao exemplos de produtos de
segmento horizontais, sistemas operacionais, planilhas eletrdnicas,

bancos de dados e processadores de textos, entre outros.



Frequentemente, eles se tornam ferramentas de desenvolvimento
de software no segmento vertical. Este segmento apresenta a
caracteristica de possuir um ciclo de vida curto devido a dinamica
da informatica;

2. Segmento vertical: Os programas sao desenvolvidos para uma
atividade econbmica especifica (saude, educagado, geofisica,
contabilidade, etc.) e pode ser vendido em pacotes (prateleiras de
lojas especializadas) ou, e especialmente, feito sob encomenda.
Assim, para o desenvolvimento deste tipo de software &
necessaria, além do conhecimento dos conceitos computacionais,
a utilizacdo de conhecimentos especificos de cada dominio de
aplicagao. Essa caracteristica determina um ciclo de vida mais

longo que o segmento horizontal.

A respeito dessa segmentagao, Pondé (1993, p.24) observa:

A proliferacdo de padrboes e a crescente compatibilidade entre
sistemas de diferentes fabricantes tém feito com que, no mercado de
aplicativos (segmento horizontal), as empresas deixem de competir
em segmentos restritos a usuarios que utilizam plataformas de
hardware especificas. Isto gera um incremento do numero de
empresas concorrendo em um mesmo espago de atuacdo, na
medida em que desaparecem algumas fronteiras entre mercados,
mas pode levar também a uma maior concentragdo, pois as
possibilidades de conquistar posicbes de lideranca a partir do
usufruto de economias de escala se ampliam — especialmente no
mercado de pacotes. Na area de software de sistemas (segmento
vertical) a tendéncia € que o mercado se organize em torno de
solucbes padronizadas dominantes, gerando posigdes quase
monopolistas para as empresas que as ofertam.

Assim, a importancia de se construir tipologias para segmentacado da
industria se verifica a medida que se consegue identificar padrdes de concorréncia

caracteristicos de cada segmento e também pelo fato de serem percebidos fatores

especificos para determinagao da competitividade em cada um deles.

Dessa forma, todas estas definicbes e caracterizacbes sido pertinentes

porque, além de facilitar a compreensdo da dindmica tecnoldgica desta industria,



elas servem como subsidio instrumental as analises de competicdo dentro dos
diversos segmentos apresentados. Desta maneira, em setores onde mudancgas
tecnoldégicas sdo muito rapidas, existe uma forte relagdo entre o desempenho da
companhia e sua capacidade tecnolégica. Como exemplo, considerando o mercado
de destino, a empresa poderia seguir dois caminhos para a obten¢ao de sucesso do

seu produto no mercado:

Se quiser ir para o mercado horizontal, deveria entrar com inovagao
radical ou inovagdes com incremento, no caso de companhias com
monopodlio forte no segmento; se quiser entrar no mercado vertical,
pode fazer assim com inovagdes incrementais, mas esses devem
deter conhecimentos sélidos da area de aplicagéo (FRICK; NUNES,
1996).
Atualmente se verifica a atuagcdo de um numero pequeno de grandes
empresas no segmento horizontal e um elevado numero de pequenas empresas no

segmento vertical.

Uma analise mais detalhada dessas classificagcoes evidencia que, embora
nao existam elevadas barreiras para a entrada, com permissao de proliferacdo de
companhias menores, as dificuldades para o crescimento sao significativas, uma vez
que as corporagdes de grande porte ocupam segmentos estratégicos e lucrativos.
Quer dizer, na organizagdo da industria de software, ocorre uma co-existéncia
natural entre fragmentagao e concentragdo. Este fato decorre da incapacidade de as
grandes empresas aumentarem suas metas de desempenho para tirar proveito das
oportunidades existentes, ou pela natureza fragmentada da demanda de uma
quantidade enorme de produtos. Ha uma configuragdo dindmica em que a estrutura
da industria constantemente é remodelada pelo aparecimento de produtos e
segmentos novos. Uma intensa concentragéo é verificada em produtos do segmento

horizontal, como planilhas eletrénicas, processadores de textos, bancos de dados e



sistemas operacionais, permitindo a sobrevivéncia e a reprodu¢cao de companhias

pequenas e de médio porte no segmento vertical.

Assim, uma forte dindmica tecnoldgica € o grande termdmetro desta
industria, porque modifica os ciclos de vida dos softwares existentes, ampliando para

0s usuarios a oferta de produtos.

Entretanto, como os produtos de software apresentam um dinamismo
tecnolégico intenso, em que se combinam redug¢des nos seus ciclos de vida e a
ampliacdo do leque de alternativas disponiveis para os usuarios, verifica-se que as
empresas — especialmente as de maior porte — iniciaram movimentos de
diversificacao e esforcos no sentido da ampliacdo da sua base de capacitacbes
tecnolégicas e da busca de canais de distribuicdo que garantam seu acesso nos
mercados emergentes. Neste contexto, sdo instrumentos destacados de expansao
as parcerias tecnoldgicas, os acordos de marketing e distribuicdo, as fusdes e as
aquisigoes.

Pondé (1993) observa que as estratégias das empresas de software séo
fortemente influenciadas pelo seu porte e o tipo de mercado em que atuam.
Percebe-se, por exemplo, que as empresas que detém a lideranga do segmento de
software de pacote, atuam explorando de forma agressiva as vantagens
proporcionadas pelas economias de escala, rede de vendas, estrutura de suporte
abrangente e marca reconhecida, configurando um padrdo de concorréncia onde o
marketing assume uma dimensao decisiva. Ademais, as capacitagcdes acumuladas
por essas empresas, aliadas ao seu poder financeiro, permitem a diversificagao dos
servicos em direcdo a execugdo de atividades em outros segmentos,
proporcionando a entrada em mercados que atingem dimensbdes econdémicas

razoaveis e apresentam taxas de crescimento bastante promissoras, utilizando para



isto mecanismos de associacbes e aquisicdes de empresas menores. Essa
diversificagdo também inclui a busca de mercados em outros paises, conduzindo as

empresas a trajetéria de um crescente grau de internacionalizagao.

Ainda segundo esse autor, € importante ressaltar que as caracteristicas
intrinsecas do software enquanto produto, destacadamente o alto peso dos custos
fixos na sua producédo, combinado com baixos custos marginais, proporcionam a
firma que consegue expandir suas vendas um grande potencial de crescimento.
Assim, os incrementos nas margens de lucro com custos marginais de producao
insignificantes sdo uma combinagcdo que rapidamente leva a oligopolizacdo dos
mercados mais dindmicos, que acabam evoluindo para um padrdo mais concentrado
em torno de poucas corporagdes com sélidas posi¢cdes tecnoldgicas, financeiras e
de marketing, que levaria, em ultimo caso, a saida das empresas marginas do

mercado (STEINDL,1983).

Entretanto as empresas que atuam no mercado de software por
encomenda, competem segundo suas capacitacbes e habilidades, o que lhes
permite ndo s6 chegar a solugdes customizadas para resolver problemas especificos
dos clientes, como também agregar um montante significativo de servicos —
consultoria, treinamento, etc — aos sistemas oferecidos. O projeto de grandes
sistemas requer ainda recursos financeiros consideraveis e uma imagem de
confiabilidade consolidada, nos quais muitas vezes recorre-se ao deslocamento do
risco do projeto para os clientes, uma vez que muitas dessas empresas sao de

pequeno e médio porte e ndo dispdem de muitos recursos financeiros.

Em relagdo as empresas de menor porte, suas estratégias se baseiam em
duas vertentes. A primeira consiste na especializagao em determinado dominio de

aplicacao, procurando atender as demandas de um grupo de clientes. Este tipo de



relagdo tem a caracteristica da manutencdo de uma certa dependéncia mutua: de
um lado, o cliente como demandante de servicos e, de outro, o fornecedor de
software como conhecedor dos processos da empresa. Para este tipo de estratégia,
€ necessario que se estabelecam relagdes baseadas em vinculos de confianca
mutua, ricas em trocas de informacdes, cooperacdo e aprendizado interativo. O
segundo tipo recorre ao carater multidimensional dos produtos de software, que é
aproveitado para a implementagao de uma diferenciagao de produto voltada para a
ocupacao de pequenos espacos deixados pelas empresas lideres. Isso decorre da
incapacidade das grandes empresas em atender a todos os segmento de mercado.
Assim, essas estratégias sobrevivem devido a fragmentagdo caracteristica da
industria de software, bem como pelo fato de que os conhecimentos, técnicas e
ferramentas para o desenvolvimento de programas serem relativamente acessiveis

para os novos entrantes.

Uma discussao atual sobre as estratégias empresariais € a questdo do
software livre, que promete efetuar uma reviravolta no jogo competitivo de alguns
segmentos. Empresas como a Microsoft, que obteve vantagens competitivas
oriundas de informagdes privilegiadas de seus sistemas operacionais, se véem
agora em uma situacéo critica, haja vista a preferéncia dos usuarios pela reducao de
custo com a aquisicdo do software livre (¢ bom lembrar que estes softwares
possuem requisitos de qualidade iguais ou melhores que outros de arquiteturas
proprietarias).

A Microsoft considerou, em um relatério trimestral entregue a Comissao
de Valores Mobiliarios (SEC — Securities and Exchange Commission) dos Estados
Unidos, o movimento de software de codigo aberto como uma ameacga a seu modelo

de negdcios. A popularizagdo do movimento de software livre mostra um desafio



significativo ao modelo de negdcios de algumas companhias, ante as recentes
tentativas dos representantes do modelo de codigo aberto a convencer governos de
todo o mundo a escolher o software livre em suas compras e desenvolvimento de

novos aplicativos.

Entretanto, atualmente, as empresas lideres em ambito internacional
estdo adotando estratégias bastante agressivas de ocupacdo do mercado e

expansao da base instalada, atuando em trés frentes:

1. ampliagéo dos esforgos de marketing: efetuando reforgo da marca
perante os clientes locais e reestruturando as redes de distribuigcdo
e suporte;

2. redugdes de prego, visando ampliar o market share;

3. estabelecimento de parcerias e aquisicbes de outras empresas do
setor (COMPUTERWORLD, 2003).

Analisando-se as informacbes apresentadas até este ponto e
confrontando com a metodologia de estudo de competitividade aplicada ao Estudo
de Competitividade da Industria Brasileira (COUTINHO; FERRAZ, 1994), percebem-

se quatro estratégias competitivas distintas na industria de software:

» Custos: verificam-se economias de escopo provenientes de
utilizacdo dos mesmos canais de distribuigao e reestruturagao de
processos organizacionais, além da obten¢ao de economia de
escala e reducao do preco final ao cliente com a utilizacédo de
ferramentas automatizadas. Este padrao, embora caracteristico de
segmentos mais comoditizados (pacotes), consegue ser percebido
nos diversos segmentos da industria de software, inclusive
naqueles que se mostram mais diferenciaveis.

» Diferenciagao: caracterizada pelo fornecimento de servigos
personalizados e pela disponibilidade de funcdes especificas, bem
como pela construcdo de rede de suporte a usuarios e pelo

aumento dos padrdes de qualidade. E normalmente verificado no



segmento de softwares diferenciados, podendo também ser
praticado por pequenas empresas no que tange a utilizagdo de
capacitagcdes acumuladas para atendimento as demandas
especificas de um determinado grupo de clientes;

» Inovacéo: o potencial financeiro se faz essencial para este padrao
de concorréncia. As empresas necessitam despender esforgos
para capacitacao em P&D, tanto sobre o aspecto fisico, quanto
humano, sendo entao caracteristico de empresas de maior porte;

» Responsiviness: este padrao possui maior aderéncia as estratégias
praticadas por empresas de menor porte do segmento de
encomenda, haja vista a especificidade de demanda de alguns
clientes, que exige uma ampla flexibilidade produtiva das

empresas.

Assim, a anadlise das informacbes apresentadas até este ponto permite
construir uma breve conclusdo sobre alguns conceitos apresentados nesta secao,
na qual se abordou a concepgao das estratégias competitivas, as implicagbes dos
padrées de concorréncia prevalecentes na industria e os fatores determinantes da

competitividade.

Em relagao as estratégias competitivas, observa-se que elas representam
as acbOes das empresas na busca de um posicionamento que |hes forneca a
vantagem competitiva necessaria a seu crescimento ou a sua manutengéo de forma
sustentavel. Para tanto, a estratégia competitiva € influenciada por uma série de
fatores internos e externos a empresa, que abrangem o volume de capacitagbes
acumuladas, o potencial financeiro, a estrutura da industria, o posicionamento da
empresa no mercado, os concorrentes, as condi¢des da demanda, entre outros.

Ja o padrdao de concorréncia envolveria o conjunto de estratégias
aplicadas em cada espaco de competicdo (mercado ou industria, regido, nagao) e se

revela através de um aglomerado de formas de concorréncia que sao dominantes



nesses espagos, variando conforme as transformagdes tecnoldgicas,

organizacionais, industriais e econémicas.



4 CONCLUSOES

Atualmente, coexiste no mercado uma grande diversidade de estratégias
em meio a um numero relativamente pequeno de firmas de grande porte que
prestam servigos de informatica a grandes clientes e a uma maior quantidade de
médias e pequenas empresas que seguem, predominantemente, estratégias de
sobrevivéncia, buscando nichos relativamente protegidos da competéncia de seus
concorrentes de maior porte e, em geral, atendem a usuarios locais de todos os

setores e tamanhos.

As maiores empresas produtoras de software sdo as que tém menor
dificuldade de acesso aos profissionais qualificados, possuem mais recursos para
implementar os sistemas de qualidade, utilizam ferramentas mais complexas e tém
as menores dificuldades para a obtencao de financiamento. Além disso, ainda existe
o0 caso de firmas estrangeiras que contam com o apoio e o respaldo de suas

matrizes em termos nao so financeiros, como tecnoldgicos e comerciais.

De acordo com os padrdes de concorréncia predominantes na industria
de software, é possivel identificar alguns aspectos que materializam ou dificultam a
adocgao das estratégias competitivas.

A estratégia de inovagao € uma importante fonte de vantagem competitiva
que pode ser adotada em todos os segmentos da industria de software.

Ja a estratégia de responsiviness, como envolve aspectos relacionados a

flexibilidade produtiva, teria maior aderéncia ao segmento de software por



encomenda, pois neste as questdes relacionadas a rapidez e a habilidade de servir
o mercado se mostram essenciais. Essa estratégia é pouco aderente ao segmento
de pacotes, pelas caracteristicas da padronizagcdo de servicos e da forma de

comercializagao.

Em relacdo a estratégia de diferenciagdo, geralmente levam-se em
consideragao os aspectos referentes a qualidade, a imagem e a confiabilidade das
empresas. Dessa forma, esta estratégia parece perfeitamente aplicavel a qualquer
segmento da industria, através da qual poderiam ser alcangados tanto beneficios
tangiveis, como manutencdo de padrbes, quanto intangiveis, relacionados a

consolidagao da marca e satisfagdo dos clientes, entre outros.

A estratégia de custos € outra fonte de vantagem competitiva que pode
ser empregada pelas empresas em todos os segmentos da industria de software.
Entretanto, como sera discutido adiante, alguns cuidados devem ser considerados

para a sua adogao.

Agregam-se nessa estratégia os indicadores relativos a estrutura de
custos, a produtividade, a contratacdo de méo-de-obra e as praticas de engenharia

de software para a obtengao de economias de escala.

Neste ponto, cabe uma breve discussdo sobre a adogdo concomitante

das estratégias de custo e diferenciacao.

E interessante observar que a competicdo por custo na industria de
software se mostra um pouco paradoxal quanto a estratégia de diferenciagao, pois
se a atividade de se construir software é bastante intensiva em conhecimento e
aspectos ligados a qualidade do software séo fatores essenciais para o sucesso dos
projetos, entdo, seguindo o pensamento de Porter (1989) sobre a extrema

dificuldade em se manter estratégias concomitantes de baixo custo e diferenciagcéo



por qualidade, seria possivel utilizar estratégias de baixo custo na industria de

software?

Possivel €, no entanto s6 através de solugdes que contemplem a
obtencao de economias de produgao, seja com inovagdes tecnoldgicas, seja atraves
da reutilizacdo de codigos, mas qualquer outra solugdo que venha a prejudicar a
qualidade dos projetos parece desastrosa para esta questdo. Na pratica, a industria
local ja acumula alguns casos de fracasso justamente quando se tentou reduzir a

capacitacao da mao-de-obra para a obtengao de vantagem de custo.

Convém citar, que a perspectiva para o desenvolvimento do setor abrange
uma série de fatores relacionados a competitividade sistémica que exercem
interferéncia direta na perspectiva de elaboragdo e execugdo das estratégias.
Portanto, o desenvolvimento da industria, € marcado e dificultado enormemente
pelas limitagdes impostas pela situagdo do conjunto de fatores de competitividade do

setor de software.

Enfim, a competitividade ¢é, entdo, o resultado da adequacdo das
estratégias competitivas adotadas pela empresa ao padrdo de concorréncia
prevalecente em cada mercado ou segmento. O padrdo de concorréncia € a variavel
independente enquanto a competitividade é a variavel dependente. O elemento
basico de analise da competitividade € a empresa, considerada como um espacgo de
planejamento e organizacdo da produgdo que se estrutura em torno de suas
capacitagcoes. Contudo a competitividade esta relacionada ndo somente as questbes
internas a firma, como também a capacidade dos governos, ao comportamento da
sociedade e aos recursos disponiveis, exigindo, portanto, uma abordagem sistémica
para o seu completo entendimento. Assim, num ambito mais amplo, a

competitividade de industrias ou firmas depende de um ambiente social, politica e



economicamente estavel, de instituicbes eficientes, de sistemas educacionais
adequados e de politicas industriais que favorecam o desenvolvimento de forma

sustentavel.
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