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RESUMO

Em razdo da globalizacdo e do aumento da competitividade, as organizacdes tém buscado
identificar e avaliar os fatores relacionados ao seu desempenho e o impacto destes na busca
pela vantagem competitiva. Por serem muitos os fatores de competitividade que afetam o
desempenho das organizacdes que atuam em mercados globais, é de extrema importancia que
a analise da competitividade seja tratada de forma sistémica, sendo possivel desta forma
mostrar a influéncia de variaveis externas e internas ao ambiente da empresa na sua
competitividade. Neste contexto dindmico estd inserido o setor de desenvolvimento de
software que, em funcdo do impacto de diferentes variaveis tem procurado formas de se
manter competitivo no mercado em que atua. O presente trabalho teve como objetivo analisar
0s principais fatores de competitividade em empresas de desenvolvimento de software
instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul, considerando a percepg¢do dos gestores das
mesmas. Com base na literatura, onde foram identificados diferentes conceitos e abordagens
de competitividade, assim como varios modelos apresentados por autores sobre analise da
competitividade, foi elaborada uma proposta de estrutura de analise dos fatores de
competitividade que posteriormente foi utilizada como instrumento de pesquisa, visando
verificar a aplicabilidade do mesmo na percepgdo dos gestores das empresas analisadas. Foi
realizado um estudo de caso multiplo em trés empresas localizadas no Parque Tecnolégico da
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul = TECNOPUC. Por fim, os resultados
obtidos foram analisados e foi verificado que a estrutura de analise proposta é adequada para
as empresas do setor estudado. A grande maioria das variaveis abordadas na estrutura de
anélise foram citadas pelos entrevistados como fatores que afetam a competitividade das
empresas, com excecdo de algumas variaveis relacionadas a caracteristicas especificas das
empresas de TI, que foram adicionadas a estrutura de analise proposta. Constatou-se que 0s
fatores competitivos atribuidos ao TECNOPUC estdo incluidos na estrutura de analise
proposta e verificou-se que os gestores conseguiram identificar as relacdes e grau de
influéncia entre as categorias de fatores competitivos.

Palavras-chave: fatores de competitividade, modelos de analise de competitividade, empresas
de desenvolvimento de software.



ABSTRACT

Due to globalization and the competitiveness’ increase, the organizations have been working
to identify and evaluate the factors related to their performance and the impact of those factors
in search of competitive advantage. The competitiveness’ factors that affect the performance
of the organizations that work in global markets are numerous and it is extremely important to
analyze the competitiveness in a systemic way that will show the impact on the company
environment influenced by external and internal variables on the company’s competitiveness.
The software development industry is part of this dynamic scenario and due to the impact of
different variables has been looking for ways to keep itself competitive in the market. The
purpose of this research was to analyze the main competitiveness’ factors in software
development companies of TECNOPUC in Rio Grande do Sul considering the managers’
perception of these companies. Based on the literature, where it was identified different
competitiveness’ concepts and approaches, as well as several models presented by authors
about competitiveness analysis, it was proposed a framework to analyze the competitiveness’
factors that afterwards was utilized as the research tool, driving to verify the framework
applicability based on the companies interviewees’ perception. It was utilized a multiple case
study in three companies located at Parque Tecnoldgico da Pontificia Universidade Catolica
do Rio Grande do Sul - TECNOPUC. Finally the results were analyzed and was verified that
the proposed framework is adequate to the analyzed software development companies. Most
of the variables included in the framework were mentioned by the interviewees as factors that
affect the companies’ competitiveness, except of some variables related to specific
characteristics of IT companies that were added to the proposed framework. It was verified
that the competitiveness’ factors applied to TECNOPUC are already included in the proposed
framework and that the managers were able to identify the relations and the level of impact
among the competitiveness factors’ categories.

Key-words: competitiveness factors, competitiveness’ analysis models, software
development’s companies.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais globalizado e de grande competitividade, muitas
empresas tém procurado avaliar os fatores relacionados ao seu desempenho e a influéncia
destes na busca pela vantagem competitiva. Segundo Chikan (2008), o interesse por este
assunto surgiu nas ultimas trés decadas devido ao acirramento da competicdo nacional e
internacional entre os paises e devido a globalizagdo, que trouxe novos elementos para a
fungdo da nagdo em influenciar a competigéo.

A competitividade tem sido descrita por muitos pesquisadores como um conceito
relativo e multidimensional. O significado de competitividade muda com o tempo e o
contexto. As teorias e modelos precisam ser suficientemente flexiveis para integrar a mudanca
com os principais processos de gerenciamento (AMBASTHA e MOMAYA, 2004).

Antunes et al. (2009) definem a competitividade como uma caracteristica extrinseca e
sujeita a um padrdo de concorréncia que é determinado por um conjunto de fatores criticos de
sucesso em um mercado especifico. De acordo com Coutinho e Ferraz (2002, p.10) a
competitividade pode ser vista como: “a produtividade das empresas ligada a capacidade dos
governos, ao comportamento da sociedade e aos recursos naturais e construidos, e aferida por
indicadores nacionais e internacionais, permitindo conquistar e assegurar fatias de mercado.”

Segundo Porter (1993), o papel do governo para com a industria do pais € estimular e
criar um ambiente onde as empresas possam introduzir novas tecnologias e métodos mais
sofisticados e inserindo-se em setores mais avancados. Neste contexto, de acordo com Audy,
Moschetta e Franco (2003), no Brasil as diversas iniciativas voltadas para o desenvolvimento
de areas especificas, como a de Tecnologia da Informacdo (TI), tem sido vistas como uma
alternativa atraente para receber investimentos nesta area. A reducdo de barreiras tarifarias, o
estimulo a instalacdo de empresas estrangeiras no pais, os fundos setoriais e a redefini¢do da
Politica Nacional de Informética, tem contribuido fortemente para investimentos externos no
setor de alta tecnologia. A criacdo da Lei de Incentivos Fiscais em Informatica (Lei 8248/91)
atraiu ao pais diversas unidades de desenvolvimento de software de grandes empresas
multinacionais, que enxergaram nos incentivos oferecidos pelo governo e na formacéo técnica
dos profissionais brasileiros da area de informatica uma maneira de reduzir custos,
distribuindo geograficamente as suas areas de desenvolvimento de software.

Neste sentido, nos ultimos anos, o Brasil tem passado por um movimento de criacdo

de parques tecnoldgicos. Na cidade de Porto Alegre-RS, desde 1995 sdo desenvolvidas acoes
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com o objetivo de consolidar o Projeto Porto Alegre Tecndpole, que buscou melhorar as
condicdes locais de inser¢cdo competitiva no que diz respeito & producdo de bens e servigos,
através do completo desenvolvimento das potencialidades existentes no ambito da ciéncia e
da tecnologia. A Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul — PUCRS, que foi
uma das parceiras institucionais do Porto Alegre Tecnopole, langou em 2002 o seu Parque
Tecnologico (TECNOPUC) como resposta a uma demanda crescente do setor empresarial que
buscou nesta Universidade a possibilidade de estabelecer parcerias que permitissem um
crescimento mutuo (AUDY, MOSCHETTA e FRANCO, 2003).

Segundo a ABES (2006), o avanco tecnol6gico no setor de T1 é muito elevado, sendo
que a longevidade de empresas deste setor depende crucialmente de sua habilidade de inovar.
As empresas deste setor precisam estar sempre atualizadas e interagindo mundialmente em
busca do desenvolvimento tecnoldgico. Os investimentos em Tl tém um efeito sistémico
sobre toda economia por meio de ganhos de produtividade, o que faz com que seja um setor
estratégico para a economia e para todas as esferas dos governos. Para a ASSESPRO (2007),
o desenvolvimento tecnologico é um fator estratégico fundamental na busca e manutencéo da
competitividade das empresas no mercado global. O desenvolvimento da Tecnologia da
Informag&o em todas as esferas das atividades econdmicas traz melhorias na competitividade
de todos os setores, empresas em geral e pessoas.

A partir deste contexto, esta pesquisa ira analisar os fatores de competitividade de
empresas de desenvolvimento de software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul

(RS), considerando a percepcao dos gestores das mesmas.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Sé&o diversos os fatores de competitividade que afetam o desempenho das organizacfes
que atuam em mercados globais. Segundo Mathews (2006) a competitividade é o resultado da
integracao de diversos fatores e da aplicacdo de uma série de processos e atividades em busca
da estratégia geral de negdcio, onde o objetivo é obter maior produtividade, eficiéncia e ser
mais competitivo. De acordo com Coutinho e Ferraz (2002), em uma visdo dindmica, o
desempenho e a eficiéncia sdo resultados de capacitacbes acumuladas e estratégias
competitivas adotadas pelas empresas, em funcéo de suas percepcdes quanto a concorréncia e

ao ambiente econdmico em que estdo inseridas.
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Na literatura a competitividade é abordada no nivel do pais, do setor e da firma. Para o
IMD (2009) a abordagem no nivel do pais refere-se a capacidade da nacdo de criar um
ambiente sustentavel que estimule a competitividade das indUstrias. Segundo Porter (2004), a
abordagem do setor ou da industria é analisada do ponto de vista da influéncia de determinado
ambiente industrial sobre as empresas que atuam no mesmo. E por fim, a analise no nivel da
firma, relaciona o bom ou mau desempenho da firma ao ambiente regional e nacional em que
a mesma esta inserida (Waheeduzzaman, 2002).

A visdo de competitividade sistémica parece adequada como forma de mostrar que o
desempenho empresarial sofre influéncia de variaveis externas ao ambiente das empresas e do
segmento industrial ao qual pertencem como a ordenagdo macro-econémica, a infra-estrutura,
0 modelo politico e as caracteristicas socio-econdémicas dos mercados nacionais (COUTINHO
e FERRAZ, 2002).

Nos mercados mais atrativos e crescentes do mundo, como é o caso da industria de
software, é constante a busca e manutencdo da competitividade das empresas no mercado
global (ASSESPRO, 2007). A principal contribuigdo do setor de software € a de aumentar a
produtividade da economia; isto faz com que este seja um setor estratégico, como o proprio
Governo Brasileiro aponta no seu relatdrio de Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio
Exterior (ABES, 2006).

No Brasil, segundo o MCT (2010), um estudo divulgado recentemente pela
Associacdo para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) mostra que o
nimero de empresas da area de software e servigos de tecnologia da informagdo no Brasil
cresceu 4,9% ao ano no periodo de 2003 a 2006. Em 2007, foram contabilizadas 67 mil
empresas e a estimativa é chegar a marca de 70 mil em 2010. A maior parte destas empresas é
de pequeno porte e estdo localizadas na regido Sudeste.

Segundo Fochezatto (2008), no Rio Grande do Sul o perfil das empresas do setor de
tecnologia da informagdo também € constituido, na grande maioria, por empresas de pequeno
porte em numero de empregados, sendo que o Estado é atualmente o quarto maior em nimero
de empresas locais desse setor.

De acordo com Spolidoro e Audy (2008), o Rio Grande do Sul ainda conta com o
TECNOPUC que é considerado o principal parque tecnoldgico e cientifico do Brasil e
referéncia na América Latina, constituindo um dos mais importantes polos de
desenvolvimento tecnologico e que tem a tecnologia da informagdo como uma das suas
principais areas de foco. Atualmente, o TECNOPUC abriga 6 centros de pesquisa e

desenvolvimento, 26 empresas e 130 projetos de pesquisa e desenvolvimento. Para Vedovello
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(2000), as universidades sendo geradoras e repositdrios de conhecimento cientifico e
tecnoldgico e disponibilizando recursos humanos altamente qualificados, podem transferir
para as empresas parte deste acervo. Por outro lado, as empresas podem usufruir de fontes de
informacdo, conhecimento e tecnologia fornecidos pelas universidades em seus processos de
producdo. Estas interacfes entre universidade e empresa podem contribuir positivamente para
a melhoria da competitividade da empresa por meio do aumento da sua capacidade de
inovacdo. Para as universidades, a interagdo com empresas pode gerar investimentos para
desenvolvimento de projetos de pesquisa. E neste cenario que tem se desenvolvido a
promogé&o e o fortalecimento da integragéo entre universidades e empresas.

Neste contexto, Audy, Moschetta e Franco (2003, p. 9) afirmam que: “o TECNOPUC
pode ser visto como um ambiente de inovacdo, que busca a criacdo de valor através da
exploracdo dos fatores de mudanca na relacdo entre Universidade, empresas e 0rgéaos
publicos.” Conforme estes autores, 0 modelo utilizado pelo TECNOPUC para atrair empresas
de tecnologia, permite adequacOes que possibilitam sua plena aplicagdo a diferentes portes e
tipos de organizacdes. Este modelo de atragdo considera o porte, maturidade em atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e a capacidade das empresas.

Dada a importancia da competitividade em um setor dindmico e globalizado como o
de TI, onde diversos sdo os fatores que afetam o desempenho das empresas que atuam nesta
area, mostra-se relevante responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo 0s principais
fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de software instaladas no
TECNOPUC no Rio Grande do Sul, considerando a percepcdo dos gestores das

mesmas?

1.2 OBJETIVOS

Nesta se¢do € apresentado o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste trabalho.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é analisar os principais fatores de competitividade de
empresas de desenvolvimento de software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul

considerando a percepcao dos gestores das mesmas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:

a) identificar as abordagens atuais relevantes relativas aos fatores de competitividade
empresariais;

b) identificar as principais caracteristicas dos servigos de desenvolvimento de software;

c) levantar os principais fatores de competitividade relacionados as empresas de
desenvolvimento de software selecionadas, segundo a percepgédo de seus gestores;

d) identificar a relagdo existente entre os fatores de competitividade nas empresas de

desenvolvimento de software selecionadas.

1.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Apesar de existirem muitas abordagens sobre competitividade e campos
interdisciplinares relacionados a estratégia, operacdes, visdo baseada em recursos e economia,
estas ndo sdo amplamente utilizadas por profissionais nas suas decisfes para melhorar ou
sustentar a competitividade. Pesquisas tém apresentado varias perspectivas interessantes e
modelos de andlise da competitividade em nivel de pais, industria e firma. No nivel da firma,
varias sdo as teorias, porém estas tém pouca relevancia na ajuda aos profissionais que pouco
as utilizam (AMBASTHA e MOMAYA, 2004).

De acordo com Silva e Barbosa (2002) as organizacGes trabalham sob diferentes

niveis de pressdes ambientais, tanto técnicas quanto institucionais, conforme a natureza de
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suas atividades, do segmento em que atuam e do nivel de referéncia ambiental que
consideram. Assim as pressdes contextuais influenciam as escolhas estratégicas,
condicionando a forma de competicdo e as caracteristicas estruturais das organizagdes. S6 €
possivel compreender os problemas e as limitagcGes das organiza¢fes na incessante busca por
competitividade ao se considerar a importancia de diferentes focos do contexto ambiental.

Neste sentido, a andlise dos fatores de competitividade é considerada de extrema
importancia, pois permite um maior conhecimento das varidveis que afetam o desempenho
das empresas, capacita os gestores com informagdes que facilitam e ajudam na tomada de
decisdo, podendo orientar as decisdes em relacdo a propostas politicas e econdmicas do
governo e, principalmente, aumentar as chances de sobrevivéncia das empresas no mercado
em que as mesmas estdo inseridas.

Segundo Petit, Janssen e Leitdo (2007), o desenvolvimento tecnolégico das Gltimas
duas décadas estd gerando um enorme impacto na forma como o0s paises estdo se
desenvolvendo economicamente, tendo em vista um cenario onde o setor produtivo da
sociedade e as empresas enfrentam ambientes cada vez mais competitivos e a0 mesmo tempo
precisam se manter lucrativas para sobreviverem. Essa nova realidade competitiva tem como
base o0 acesso a informacOes e a capacidade de processamentos crescentes gerando mais
conhecimento, 0 que propicia a criacdo de novos modelos de negocios, novos produtos e
Servicos e novos mercados.

Segundo Freire e Brisolla (2005), com a abertura do mercado no Brasil na década
passada, as empresas brasileiras foram obrigadas a aumentar a competitividade e se
modernizar para ndo perderem a sua fatia de mercado para as empresas estrangeiras ou, no
pior cenario, irem a faléncia. Neste ambiente, 0 aumento do uso de tecnologia da informacao,
em especial de software, tornou-se condicéo essencial para poder competir e se manter em um
mercado cada vez mais globalizado.

Em 2009 o mercado brasileiro de software e servicos movimentou 15,3 bilhdes de
dolares, mantendo-se no 12° lugar no cenario mundial (ABES, 2010). Apesar da grande
expansdo do mercado brasileiro de desenvolvimento de software, percebe-se que os dados e
informacdes sobre este setor no pais ndo sdo atualizados com freqiiéncia e ainda sdo escassos.

Este ambiente competitivo exige que as empresas atuem constantemente de forma
estratégica e com o objetivo de criar valor para o cliente através da inovacéo e da criacdo de
diferenciais competitivos (PETIT, JANSSEN e LEITAO, 2007). Segundo Freire e Brisolla
(2005) a politica cientifica e tecnoldgica brasileira tem procurado estimular a criacdo de locais

de inovagéo, com o objetivo de formar sistemas integrados reunindo institui¢cdes vinculadas
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ao estudo de tecnologias relacionadas a determinadas cadeias produtivas e setores de
atividade. De acordo com Audy, Cunha e Franco (2002), o TECNOPUC pode ser visto como
um ambiente de inovagdo, que tem como objetivo a agregacdo de valor através da exploracéo
dos fatores de mudanca na relacdo entre Universidade, empresas e 6rgaos publicos.

Considera-se este projeto viavel em funcdo: (i) da existéncia de um numero
representativo de empresas de desenvolvimento de software localizadas no TECNOPUC; (ii)
da possibilidade de verificar a percepcao dos gestores das empresas selecionadas quanto aos
fatores de competitividade; (iii) dos dados disponiveis sobre 0 TECNOPUC e suas parcerias
com as empresas; (iv) da possibilidade de coletar dados sobre as empresas escolhidas; e, (v)
de que a literatura aborda diversos modelos de competitividade propostos por diferentes
autores, que sdo fundamentais para a analise dos fatores de competitividade.

Com base nas informagGes expostas anteriormente, constata-se que o tema proposto é
atual, oportuno e carece de estudos mais aprofundados, buscando desta forma contribuir para
a analise da competitividade em empresas de desenvolvimento de software instaladas no
TECNOPUC no Rio Grande do Sul.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em seis capitulos. No primeiro capitulo, o atual, €
apresentada a introducdo do estudo, a delimitagdo do tema, o objetivo geral e objetivos
especificos da pesquisa, a justificativa da escolha do tema e a estrutura deste trabalho (topico
presente).

A fundamentacdo teorica é apresentada no capitulo 2 e percorre conceitos, abordagens
e modelos utilizados para analise da competitividade.

No terceiro capitulo é exposta a contextualizacdo do setor de desenvolvimento de
software no Mundo, no Brasil, no Rio Grande do Sul e no TECNOPUC e caracteristicas dos
servigos de desenvolvimento de software.

No capitulo 4 sdo apresentados os aspectos metodoldgicos que foram utilizados na
realizacdo deste estudo. S&o definidos o tipo e estratégia de pesquisa, 0 desenho de pesquisa, a
proposta de estrutura de analise dos fatores de competitividade em empresas de

desenvolvimento de software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul e, os
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procedimentos e técnicas de coleta e de andlise de dados. A andlise dos resultados desta
pesquisa é apresentada no capitulo 5.
E por fim, no capitulo 6, apresentam-se as consideragdes finais, limitacdes da pesquisa

e sugestdes para futuros trabalhos.
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2 A COMPETITIVIDADE E SUA ANALISE

Neste capitulo serd apresentada a fundamentagdo tedrica que inicia com o0s conceitos
de competitividade. A seguir, apresentam-se as diferentes abordagens de competitividade. E
por fim, aborda-se uma revisdo de modelos de competitividade propostos por diversos

autores, no &mbito da nagdo, industria e firma.

2.1 CONCEITOS DE COMPETITIVIDADE

O termo competitividade tem raizes multidisciplinares e tem sido definido na literatura
de diversas formas. Existem muitas discussdes no meio académico em relacao ao significado
de competitividade, porém percebe-se que ndo existe um consenso entre os autores deste
conceito. Isto se deve a diversidade e ao dinamismo dos fatores influenciadores da
competitividade que, por conseqiiéncia, dificultam e trazem uma maior complexidade a busca
de um conceito amplamente aceito. Neste sentido, algumas definicdes de competitividade
encontradas na literatura sdo apresentadas a seguir.

Feurer e Chaharbaghi (1994) ressaltam que o termo competitividade ainda precisa ser
definido. A competitividade € vista por algumas organiza¢cdes como a habilidade de persuadir
os clientes a optarem pelas suas ofertas, enquanto outras entendem competitividade como a
habilidade de melhorar continuamente o processo de capacidades. Desta forma, as
competéncias essenciais assim como as capacidades que direcionam estas competéncias
formam a esséncia da competitividade.

Para Waheeduzzaman (2002), a visdo macro do conceito de competitividade tem
como objetivo principal o bem-estar dos cidaddos de um pais, atraves da sua renda e padréo
de vida. Segundo o relatorio sobre competitividade global do Férum Econémico Mundial
(WEF, 2009) a competitividade é definida como um conjunto de instituicdes, politicas e
fatores que definem o nivel de produtividade de um pais. Este nivel de produtividade
estabelece o nivel de prosperidade que pode ser atingido pela economia de um pais. Ou seja,
economias competitivas tendem a produzir mais riquezas para os seus cidad&os.

Segundo Porter (1993) a competitividade tornou-se uma das preocupacdes centrais do

governo e da industria de todos os paises. A principal meta econémica de um pais € produzir



21

um padréo de vida elevado e de crescimento para os seus cidaddos, sendo que isto depende da
produtividade com a qual os recursos nacionais sdo empregados. O Unico conceito
significativo de competitividade em nivel nacional € a produtividade nacional, pois um padréo
de vida em elevacdo depende da capacidade das empresas do pais de atingir altos niveis de
produtividade e aumenta-la com o tempo.

Mathews (2006) define competitividade como sendo o resultado da integracdo de
diversos fatores e da aplicacdo de uma série de processos e atividades em busca da estratégia
geral de negocio, onde o objetivo é obter maior produtividade, eficiéncia e ser mais
competitivo.

De acordo com Esterhuizen, Rooyen e D’Haese (2008) a competitividade é definida
como a habilidade de um setor, industria ou firma de competir com sucesso buscando um
crescimento sustentavel, em um ambiente global, e obter no minimo o custo de oportunidade
dos retornos sobre os recursos empregados. Para Chikan (2008), a competitividade da firma é
a capacidade da mesma de atender de forma sustentavel as necessidades de seus clientes e ter
lucro. Esta capacidade € percebida através da oferta de produtos e servicos em um mercado
onde os fornecedores valorizam mais 0s seus produtos do que aqueles ofertados pelos
competidores. Ja a competitividade nacional é a capacidade de uma economia nacional de
operar garantindo uma melhora do bem-estar dos seus cidaddos e com crescimento do fator de
produtividade sustentada. Esta capacidade é realizada através da manutencdo de um ambiente
para suas empresas e para outras instituicdes, que propicie criar, utilizar e vender produtos e
servigos atendendo aos requisitos da competicdo global.

Coutinho e Ferraz (2002, p.18) definem a competitividade como: “a capacidade da
empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permita conservar, de
forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado”. Segundo os autores, muitos
especialistas véem a competitividade como um fendmeno diretamente relacionado as
caracteristicas apresentadas por uma firma ou um produto e que estdo relacionadas ao
desempenho no mercado ou a eficiéncia técnica dos processos produtivos adotados. Estes
enfoques abordam o tema de modo estatico, permitindo apenas o0 exame de como 0s
indicadores se comportaram até um determinado momento.

Conforme Antunes et al. (2009) a competitividade é vista como uma caracteristica
extrinseca e sujeita a um padrdo de concorréncia que é definido por um conjunto de fatores
criticos de sucesso em um mercado especifico. Shee, Momaya e Banwet (2002) afirmam que
a competitividade de uma unidade organizacional é definida pela sua habilidade em agregar

valor as suas atividades de forma a satisfazer as necessidades de seus clientes.
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No curto prazo a competitividade de uma empresa deriva dos atributos de preco e
performance dos seus produtos. No longo prazo a competitividade deriva da capacidade de
construir mais rapido do que os competidores e a um custo baixo as competéncias essenciais
que geram produtos inesperados (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

De acordo com Silva e Barbosa (2002) a competitividade organizacional ndo se da
apenas por meio de fatores econdmicos. Os recursos pelos quais se compete sdo, além de
técnicos, de ordem institucional. As organizacBes sdo tomadas por exigéncias de
conformidade a padrdes técnicos, mas também sofrem pressfes de outras organizagdes e da
sociedade como um todo para se adequarem aos padrdes de conduta socialmente aceitos.
Sendo assim, a competitividade s6 estard garantida ao se conseguir estabelecer uma posicédo
privilegiada, sustentada no ambiente.

Este estudo adotard o conceito proposto por Chikan (2008), citado anteriormente, que
afirma que a competitividade da firma € a capacidade desta em atender de maneira
sustentavel as necessidades de seus clientes e obter lucro.

Na secdo a seguir serdo apresentadas as diferentes abordagens de competitividade na

visdo de diversos autores.

2.2 ABORDAGENS DE COMPETITIVIDADE

Existem diferentes niveis de abordagem da competitividade a saber: (i) o nivel do
pais/regido, (ii) o nivel da industria / setor e, (iii) o nivel da firma / produto.

Segundo Porter (1993) a competitividade € uma das principais preocupacdes do
governo e da industria de todos os paises. No longo prazo, o padrédo de vida de uma nagéo
depende da capacidade produtiva das empresas e do aumento da eficiéncia das industrias do
pais. Para Porter (1993, p.2): “A influéncia do pais-sede na busca da vantagem competitiva
em determinados campos é de importancia central para o nivel e indice de crescimento de
produtividade.” Conforme o autor, o ambiente econdémico, as instituicdes e as politicas de
uma nacéo influenciam fortemente no éxito competitivo das suas empresas que estimulam a
vantagem competitiva de uma determinada inddstria.

O IMD (2009) avalia a habilidade das nacGes em criar e manter um ambiente que
sustente a competitividade das industrias, propiciando uma estrutura mais eficiente e

instituicGes e politicas que estimulem e encorajem a competitividade das industrias. Segundo
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Waheeduzzaman (2002), do ponto de vista macro-politico a competitividade de um pais tem
como objetivo principal o bem-estar dos seus cidadaos, através da sua renda, padrdo de vida,
desenvolvimento humano ou justica social.

Para Coutinho e Ferraz (2002) a visdo de competitividade sistémica parece adequada
como forma de mostrar que o desempenho empresarial sofre influéncia e resulta de variaveis
externas ao ambiente das empresas e do segmento industrial ao qual pertencem, como a
ordenacdo macro-econdmica, a infra-estrutura, 0 modelo politico e as caracteristicas sécio-
econdmicas dos mercados nacionais. As acgdes publicas ou privadas de incentivo a
competitividade devem levar em consideragéo estes fatores.

No processo de formulagdo de uma estratégia é essencial a relacdo entre a empresa e 0
ambiente em que ela atua. Apesar de muito amplo, o ambiente da empresa € a industria ou
setor em que ela compete. Esta estrutura industrial tem grande influéncia na determinacéo das
normas a serem seguidas e nas estratégias disponiveis para a empresa. O grande diferencial
com relacdo as forcas externas que afetam todas as empresas na industria esta na habilidade
das empresas em lidar com estas forcas (PORTER, 2004).

Waheeduzzaman (2002) afirma que a analise no nivel da firma deve considerar que o
pais fornece a base para o sucesso ou fracasso da firma. Desta forma, 0 ambiente empresarial,
econémico, social, tecnoldgico ou politico de uma nacdo pode favorecer ou inibir o
desempenho da firma.

Slack (1993) aborda a competitividade no nivel das operagBes da firma, onde o
sucesso competitivo da empresa como um todo é uma consequéncia direta do desempenho
superior das suas funcOes de operagdes/manufatura em relagdo aos seus concorrentes. Os
produtos da empresa atendem melhor as necessidades dos seus consumidores do que aqueles
produzidos por qualquer concorrente quando tém qualidade superior e sdo entregues em
tempo menor do que os concorrentes € no prazo acordado com o cliente. A vantagem
competitiva em manufatura (operacdes) significa que a manufatura deveria ser vista como
uma funcdo central na provisdo da competitividade, como o motor competitivo da
organizagdo. Ainda significa buscar uma posicdo na qual a empresa supere 0S Seus
concorrentes em tudo o que for importante e que as expectativas do restante da organizagéo
deveriam ser muito altas, tanto em relacdo ao desempenho esperado quanto em termos da
contribuicdo esperada para o debate estratégico a manufatura (operacgdes). Slack (1993, p.18)
afirma que: “Colocando simplesmente, fazer as coisas melhor do que a concorréncia e ao

mesmo tempo com uma crenca inabalavel de que fazer melhor que a concorréncia é a Unica
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forma de garantir a sobrevivéncia competitiva no longo prazo. E disso que se trata a vantagem

em manufatura.”

O Quadro 1 a seguir apresenta as diferentes abordagens de competitividade e a

interpretacdo de alguns autores citados anteriormente.

Slack (1993)

AUTOEES ABORDAGEM INTERPRETACAO
Padrio de vida de uma nagio depende
Porter (1993): IMD (2009) Pais do g:ﬁtn da sua industria; _-":J‘]‘lb‘l!.i!r.lt!.i!
nacional que sustente a competitividade
das indistrias.
VicEo cicthmicn:
Coutinho e Ferraz (2002): o isd0 SISFEH’EEE{: Qdes_em;:uenhn o
Indistria empresarial sofre influéncia de vanawveis
Porter (2004) )
externas ao seu ambiente
O pais fornece a base para o sucesso ou
. fracasso da firma; Desempenho superior
Waheed 2002); ;
eeduzzaman (2002); Firma das funcgdes de manufatura em relagio

aos concorrentes leva ao sucesso
competitivo.

Quadro 1 — Abordagens de Competitividade

Fonte: Elaborado pelo autor

A secdo a seguir apresenta uma revisdo de modelos de analise de competitividade

propostos pelos autores pesquisados.

2.3 MODELOS DE ANALISE DE COMPETITIVIDADE

Esta secdo apresenta diferentes modelos de competitividade propostos pelos autores

pesquisados, nos niveis anteriormente discutidos.

2.3.1 Abordagem no Nivel do Pais

Este capitulo aborda modelos de competitividade no nivel do pais na visdo de

diferentes autores.
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2.3.1.1 Modelo de Competitividade Sistémica do German Development Institute (GDI)

Esser et al. (1995) apresentam um modelo que aborda a competitividade de forma
sistémica, e enfatiza que a competitividade econdmica esta baseada em diferentes dimensdes e
niveis de suporte que podem interagir e propiciar a vantagem competitiva. O conceito
multidimensional consiste de competicdo, dialogo e decisbes compartilhadas, e integracdo dos
grupos de atores mais importantes.

A Figura 1 apresenta os determinantes da competitividade sistémica.

Nivel Meta
fatores sécio-culturais
postura de agregagdo de valor

padrio basico de organizagio
politico-econdmica

habilidade para formular
estratégias e politicas

A Nivel Meso
Nivel Macro

¥ politica de infra-estrutura
politicas educacionais
politicas tecnolégicas
politica estrutural da indistria

politica orgamentiria
politica monetaria |
politica fiscal

Competitividade é
- criada pela

Y

interacio o .
politica de competigo - pohtllca a.mblental
politica de divisas [} pol%tllca regonﬂ
politica comercial politica de importagio
| politica de exportagio
Nivel Micro

competéncia gerencial
estratégias corporativas
gerenciamento da inovagio
melhores praticas através do cido de
produtos (desenveolvimento, produgio e
marketing)
integracio comas redestecnoldgicas
logistica inter-empresas
interagdo entre fomecedores, produtores e
consumidores

Figura 1- Determinantes da Competitividade Sistémica
Fonte: Esser et al. (1995, p. 28)

Esser et al. (1995) identificaram quatro niveis de fatores para a constru¢do do modelo
de competitividade sistémica:

e Nivel Meta: Capacidade Nacional de Coordenagéo

Segundo Kliemann e Hansen (2002), neste nivel sdo abordados os aspectos referentes

ao desenvolvimento da capacidade nacional de conducdo. De acordo com Esser et al. (1995),
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trés elementos sdo importantes neste nivel: o consenso social na diretriz dos principios de
mercado e orientacdo do mercado mundial; um padrdo de organizacdo legal, politica,
econdmica e social que permita que estas forgas estejam focadas e movimentem a
comunicacdo social e o processo de aprendizagem, fortalecendo as vantagens nacionais de
inovacgdo, competitividade e crescimento; e a disposicdo e habilidade para implementar no
médio e longo prazos uma estratégia orientada de competicdo para o desenvolvimento
técnico-industrial.

e Nivel Macro: Condigdes Macro-econémicas Estaveis

Conforme Esser et al. (1995), a principal preocupagao neste nivel é criar uma estrutura
estavel para a competicdo que garanta que a pressao € trazida para suportar as empresas na
melhoria de sua produtividade, reduzindo a diferenca entre as firmas mais inovadoras e
competitivas no nivel internacional.

e Nivel Meso: Importancia das Politicas Seletivas

Segundo Esser et al. (1995), neste nivel existe a preocupacdo em se modelar o
ambiente especifico em que as firmas operam. Esta relacionado a infra-estrutura (transporte,
comunicacdo e energia) e politicas setoriais, politicas educacionais, politicas dirigidas a
tecnologia, regulamentacdes ambientais e de seguranca que contribuam para a vantagem
competitiva nacional.

e Nivel Micro: Transi¢do as Melhores Praticas

Neste nivel é enfocada efetividade do gerenciamento dos processos de aprendizado
técnico e organizacional das empresas e o gerenciamento da tecnologia, sendo condigdo
necessaria para a continuidade do produto e processo de inovagdo. Desta forma, este
gerenciamento encoraja a interacdo entre as empresas, fornecedores, empresas de servicos, e
instituicOes especializadas em pesquisa e desenvolvimento (ESSER et al., 1995).

Apesar do modelo proposto por Esser et al. (1995) tratar da competitividade no nivel
do pais, o mesmo aborda os fatores de competitividade de forma sistémica e analisa as
interagdes entre os diferentes determinantes da competitividade, o que faz com que 0 mesmo

seja adequado para esta pesquisa.
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2.3.1.2 O modelo do International Institute for Management Development — IMD - World
Competitiveness Yearbook (WCY)

A metodologia utilizada pelo IMD (2009) para analisar a competitividade das nacdes
divide o ambiente nacional em quatro fatores principais: (i) o desempenho econémico, (ii) a
eficiéncia do governo, (iii) a eficiéncia do negécio e (iv) a infra-estrutura. Cada um destes
quatro fatores é dividido em 5 sub-fatores, totalizando 20 sub-fatores que compreendem mais
de 300 critérios, que podem ser baseados em dados quantitativos ou qualitativos.

O Quadro 2 apresenta os quatro fatores principais de competitividade avaliados pelo
IMD.

Principais fatores de Descrigdo dos principais fatores de
Competitividade Competitividade
Desempenho Econdmico  [Awvaliagdo macro-econdmica da economia
(82 critérios) doméstica: economia doméstica, comércio

internacional, investimento internacional,
empregabilidade e precos.

Eficiéncia do Governo (70 [Politicas do governo que contribuem para a
critérios) competitividade: finangas pablicas, politica fiscal,
modelo institucional, legislacio de negocios e
modelo societario.

Eficiéncia do Negocio (87  [Ambiente nacional encoraja as empresas a terum
critérios) desempenho novador, lucrativo e responsavel:
produtividade e eficiénecia, mercado de mio-de-

obra, financas, praticas de gerenciamento e
atitudes e valores.

Infra-estrutura {110 Eelacionado ao basico, tecnologico, cientifico e
critérios) recursos humanos atingem as necessidades de
negocio: infra-estrutura basica, infra-estrutura
tecnologica, infra-estrutura cientifica, satde, meio-
ambiente e educagio.

Quadro 2 - Fatores de Competitividade

Fonte: Adaptado de IMD (2009, p.470)

Segundo o IMD (2009) a competitividade econdmica ndo pode ser avaliada com base
no PIB de um pais e na produtividade, porque as empresas devem lidar com as dimensdes
politicas, sociais e culturais. Neste sentido, as na¢Ges precisam propiciar um ambiente que
tenha a mais eficiente estrutura, institui¢ces e politicas que encorajem a competitividade das
empresas.

Pode-se perceber que este modelo do IMD (2009) é pertinente para esta pesquisa
porque aborda a competitividade do pais em diferentes perspectivas e dimensoes,

possibilitando uma viséo e entendimento mais amplo dos determinantes da competitividade.
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2.3.1.3 O modelo do Global Competitiveness Report (GCR)

Nos ultimos trinta anos o relatério anual de Competitividade do Férum Econdmico
Mundial tem examinado diversos fatores, permitindo que as economias nacionais alcancem o
crescimento econdmico sustentavel e prosperidade no longo prazo. O relatério tem como
objetivo fornecer padrdes e metas para que os lideres de negdcio e governantes identifiquem
obstaculos a melhoria da competitividade, estimulando discussGes sobre as estratégias para
superar estas barreiras. Desde 2005, o Forum Econémico Mundial baseia a sua analise de
competitividade em um indice muito abrangente, que considera fundamentos micro-
econémicos e macro-econdmicos da competitividade nacional, denominado GCI - Global
Competitiveness Index (WEF, 2009).

Segundo o WEF (2009), os determinantes da competitividade sdo muito complexos e
economistas buscam entender o que determina a riqueza de uma nacdo. Estas tentativas
variam do foco de Adam Smith na especializagcdo e divisdo do trabalho, a economistas
neocléssicos que enfatizam o investimento em capital fisico e infra-estrutura e, mais
recentemente, ao interesse em mecanismos como educacdo, treinamento, desenvolvimento
tecnoldgico, estabilidade macro-econémica, condi¢fes de demanda e muitas outras. Estudos
comprovam que muitas destas questdes ocorrem simultaneamente.

O GCI captura estas dimensbes fornecendo uma média ponderada de varios
componentes distintos, sendo que cada um reflete um aspecto do complexo conceito de
competitividade. Estes componentes séo agrupados em 12 (doze) pilares, conforme a Figura
2.
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inovagio das economias

+ Inovagio

Figura 2 - Componentes de Competitividade
Fonte: Adaptado de WEF (2009, p. 8)

Constata-se a adequacdo deste modelo de analise de competitividade a esta pesquisa
em razdo da abrangéncia do mesmo, pois compreende a avaliagdo de fundamentos micro-

econdmicos e macro-econdmicos da competitividade.

2.3.1.4 Modelo Diamante de Porter

Segundo Porter (1993) um pais obtém éxito internacional numa determinada inddstria
em funcdo de quatro amplos atributos, que modelam o ambiente no qual as empresas
competem e que promovem ou impedem a cria¢do da vantagem competitiva: (i) condicfes de
fatores: a posi¢cdo do pais nos fatores de producdo, como trabalho especializado ou infra-
estrutura, necessarios a competicdo em determinada industria; (ii) condi¢cBes de demanda: a
natureza da demanda interna para os produtos ou servigos da industria; (iii) industrias
correlatas e de apoio: a presenca ou auséncia, no pais de industrias abastecedoras e industrias
correlatas que sejam internacionalmente competitivas; (iv) estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas: as condi¢es que, no pais, governam a maneira pela qual as empresas sao

criadas, organizadas e dirigidas, mais a natureza da rivalidade interna.
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Para Porter (1993), os determinantes, individualmente e como um sistema, criam o
contexto no qual as empresas de um pais nascem e competem: a disponibilidade de recursos e
competéncia necessarios & vantagem numa industria; as informagfes que condicionam quais
as oportunidades percebidas e as direces nas quais 0S recursos e a competéncia sdo
orientados; as metas dos proprietarios, diretores e empregados que estdo envolvidos na
competicdo e a realizam; e as pressdes sobre as empresas para investir e inovar. Os paises
obtém éxito em determinadas inddstrias porque o ambiente nacional é mais dindmico e mais
desafiador e estimula e pressiona as empresas para que aprimorem e ampliem suas vantagens,
ao longo do tempo.

A Figura 3 apresenta os determinantes da vantagem nacional.

De acordo com Porter (1993), o “diamante” € um sistema mutuamente fortalecedor
pois o efeito de um determinante é dependente do estado dos outros. Para obter e manter o
sucesso competitivo nas industrias que exigem intenso conhecimento e fazem parte
fundamental das economias adiantadas, tornam-se necessarias vantagens por todo o

“diamante”.

ESTRATEGIA,
ESTRUTURA E
RIVALIDADE

A

CONDIGOES
= o= DE
DEMANDA

CONDIGOES
DE FATORES

Y

INDUSTRIAS
CORRELATAS
EDE APOIO

Figura 3 - Determinantes da vantagem nacional
Fonte: Porter (1993, p.88)
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O acaso e 0 governo sdo duas varidveis adicionais que podem influenciar o sistema
nacional de forma importante e sdo necessarias para completar esta abordagem. O acaso sdo
0s acontecimentos fora do controle das empresas, como as invencgdes puras, descobertas em
tecnologias basicas, guerras, acontecimentos politicos externos e grandes mudancas na
demanda do mercado externo. Tais acontecimentos criam descontinuidades que podem
descongelar ou remodelar a estrutura da industria e proporcionam oportunidade para que as
empresas de um pais suplantem as de outro. O elemento final necessario para completar o
quadro é o governo. Em todos os niveis, o governo pode melhorar ou piorar a vantagem
nacional. Esse papel € visto mais explicitamente quando examina-se a maneira pela qual as
politicas influenciam cada um dos determinantes. Politicas implementadas sem o exame da
maneira pela qual influem em todo o sistema de determinantes séo tdo capazes de enfraquecer
a vantagem nacional como de fortalecé-la (PORTER, 1993).

O modelo Diamante de Porter (1993) é muito adequado e pertinente a esta pesquisa,
pois analisa os efeitos e relagdes dos elementos de competitividade no ambiente no qual as

empresas de um pais competem.

2.3.1.5 Modelo de necessidades e suficiéncia da competitividade

De acordo com Ezeala-Harrison (2005) a globalizagéo tem enfraquecido as barreiras
tradicionais do comércio internacional, e tem integrado virtualmente as economias mundiais
para um imenso mercado livre. Neste sentido, a conquista e manutencdo da competitividade
internacional para os paises tém determinado a diferenca entre o sucesso e o fracasso no
desempenho econémico nacional. A manutencdo da competitividade internacional de um pais,
em relagdo aos seus parceiros comerciais envolve diversos fatores, como o aumento da
produtividade e 0 avango das iniciativas em pesquisa e desenvolvimento (P&D), para obter
superavit comercial, progresso em produtos de alta tecnologia e manutencdo de uma forga de
trabalho altamente capacitada.

Para Ezeala-Harrison (2005) estes fatores sugerem que a posi¢do de competitividade
de um pais é uma situacdo que pode ser mantida, melhorada ou perdida ao longo do tempo. A
habilidade de manter a competitividade dependera da habilidade de influenciar os fatores

requeridos e apropriados e implementar as acfes necessarias de politicas econdmicas.
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O modelo de competitividade internacional é composto por duas dimensbes de
necessidade e suficiéncia da competitividade, denominadas dimensdes micro e macro. Os
micro-fatores sdo aqueles que moldam a competitividade no nivel da firma ou industria,
enquanto os macro-fatores sdo aqueles que determinam a competitividade no nivel nacional.
No nivel micro, a competitividade global é definida em termos de tecnologia e escala e em
termos de custos. Um pais € competitivo se a sua industria tem um nivel médio de fator de
produtividade total maior ou igual ao de seus competidores estrangeiros, ou na perspectiva de
custos, se a industria do pais tem um nivel médio de custo unitario menor ou igual ao dos
concorrentes (EZEALA-HARRISON, 2005).

Segundo Ezeala-Harrison (2005) o Fator de Produtividade Total (Total Factor
Productivity - TFP) mede a relacdo entre a producéo e fatores totais utilizados como insumos.
O TFP é uma medida residual, pois é o efeito combinado da utilizagdo de insumos. Em
termos de critério de produtividade e eficiéncia em custo, a competitividade é representada no
nivel da firma. A produgdo a custos compardveis ou inferiores a seus concorrentes
internacionais, a manutencdo de niveis crescentes de TFP e eficiéncia em custos, sdo
condigOes necessarias para que um pais se mantenha competitivo.

Na condicéo de suficiéncia ou dimensdo macro, o grau de “liberalizacdo econémica” e
a existéncia de uma estrutura institucional adequada séo fatores cruciais que influenciam o
nivel de competitividade do pais. Estes fatores afetam a produtividade e a eficiéncia em custos
das firmas que operam no pais. As firmas de um pais podem individualmente atingir o
crescimento do fator total de produtividade e eficiéncia em custos, e mesmo assim nao
conseguir sustentar esta posi¢cdo em funcéo da rigidez econémica e da condigéo ineficiente da
estrutura institucional. Se as condi¢des de suficiéncia ndo sdo atingidas, o pais sofre com uma
condicéo inferior de competitividade internacional (EZEALA-HARRISON, 2005).

O apoio e a infra-estrutura institucional de um pais constituem outro aspecto da
dimensdo macro de fatores de competitividade, citados por Ezeala-Harrison (2005): o grau de
internacionalizacdo da economia; o tamanho da divida publica; o tamanho do déficit
orcamentario; o grau de diversificacdo de produtos e mercados exportadores; o nivel de
barreiras protecionistas impostas ou removidas; a viabilidade do setor financeiro; e, a
qualidade da infra-estrutura e instalagdes publicas.

Nota-se que este modelo analisa de forma abrangente o impacto dos fatores de

competitividade do pais, e desta forma contribui para o desenvolvimento deste trabalho.
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2.3.1.6 Modelo de conexdo da competitividade nacional e da firma

De acordo com Chikan (2008), existem dois critérios de competitividade no nivel
nacional: aumentar o bem-estar dos cidaddos e o fator produtividade. Estes dois critérios
compdem o modelo como resultados finais. No modelo proposto pelo autor, o aumento da
produtividade significa tornar possivel o crescimento do bem-estar, sendo influenciado pelas
capacidades das firmas e agdes governamentais.

O governo influencia normas sociais e o seu papel é de formular e realizar politicas
macro-econdmicas. As duas entradas substanciais que aparecem na micro-esfera do modelo
sdo as normas sociais e politicas macro-econdmicas. O modelo diamante de Porter € utilizado
neste modelo como intermediador entre 0os macro-fatores e a competitividade da firma. As
firmas precisam desenvolver capacidades que tornem possivel a sua adaptacdo a estes fatores,
sob pressdo da competicdo global. O resultado para a competitividade nacional é a satisfacdo
do cliente e o lucro, onde ambos componentes tém importancia fundamental no aumento do
bem-estar dos cidaddos. As capacidades das firmas também determinam os fatores de
aumento de produtividade. Todas estas conexdes fecham o circulo da estrutura de dois niveis
de competitividade (CHIKAN, 2008).

A Figura 4 apresenta 0 modelo que conecta a competitividade nacional e da firma.
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Figura 4 - Modelo que conecta competitividade macro e micro
Fonte: Adaptado de Chikan (2008, p. 27)

Percebem-se semelhangas entre os modelos propostos pelos autores anteriormente
abordados. Além de todos os modelos abordarem a competitividade no nivel do pais ou
nacdo, os modelos tratam a competitividade de forma mais ampla e abrangente e analisam o
impacto dos determinantes de competitividade através de diferentes dimensdes de micro e

macro fatores.

2.3.2 Abordagem no Nivel da Induastria

A secdo a seguir apresenta os modelos de anélise de competitividade no nivel da

industria.
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2.3.2.1 Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB)

Segundo Coutinho e Ferraz (2002) este estudo, o ECIB, teve como objetivo subsidiar a
formulacdo de estratégias de desenvolvimento competitivo e propor instrumentos e linhas de
acdo necessarias a sua implementagdo, assim como levantar o debate e aumentar o grau de
conscientizacdo da sociedade brasileira, visando inserir no funcionamento da economia a
busca constante da competitividade. Foi realizada a analise da competitividade da inddstria
nacional através da avaliagcdo de seus fatores determinantes e da dindmica tecnoldgica e de
mercado. Foram identificadas as limitacOes e potencialidades de incorporacédo, pelas firmas
brasileiras, de praticas competitivas contemporaneas e foi preciso apresentar estratégias e
sugerir linhas de acdo e instrumentos para o enfrentamento dos desafios competitivos.

Coutinho e Ferraz (2002) abordam neste estudo a noc¢éo de competitividade sistémica,
com 0 objetivo de demonstrar que o desempenho empresarial depende e resulta de fatores
situados fora do ambiente interno das empresas e da estrutura industrial da qual fazem parte,
como a ordenagdo macro-econdmica, as infra-estruturas, o sistema politico-institucional e as
caracteristicas socio-econdmicas dos mercados nacionais. Todos estes fatores sdo especificos
a cada contexto nacional e devem ser considerados nas a¢des publicas ou privadas de estimulo
a competitividade.

De acordo com Coutinho e Ferraz (2002), o desempenho competitivo de uma empresa,
indlstria ou nacdo é condicionado por um amplo conjunto de fatores, que pode ser
subdividido naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores e
complexos industriais, € nos de natureza sistémica. Estes fatores sdo definidos pelos autores
Como segue.

Os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a sua esfera de decisdo e
através dos quais procura se diferenciar de seus competidores. Incluem os estoques de
recursos acumulados pela empresa, as vantagens competitivas que possuem e a sua
capacidade de amplia-las.

Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmo nédo sendo inteiramente controlados
pela empresa, estdo parcialmente sob a sua area de influéncia e caracterizam o ambiente
competitivo que ela enfrenta diretamente. Integram este grupo aqueles relacionados: as
caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua distribuicdo geografica e em
faixas de renda; grau de sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos; oportunidades

de acesso a mercados internacionais; as formas e os custos de comercializagdo predominantes;
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a configuracao da industria em que a empresa atua, tais como grau de concentracéo, escalas
de operacdo, atributos dos insumos, potencialidade de aliancas com fornecedores, usuarios e
concorrentes, grau de verticalizagdo e diversificagdo setorial e ritmo, origem e dire¢do do
progresso técnico; a concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e estruturas
empresariais em suas relacdes com consumidores, meio ambiente e competidores; o sistema
fiscal-tributario incidente sobre as operagdes industriais; praticas de importacao e exportagdo
e a propriedade dos meios de produgéo (inclusive propriedade intelectual).

Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles que constituem, em sentido
restrito, externalidades para a empresa produtiva. Também afetam as caracteristicas do
ambiente competitivo e podem ter importancia nas vantagens competitivas que as empresas
de um pais tém ou deixam de ter frente as suas rivais no mercado internacional. Podem ser de
diversas naturezas: macro-econémicos, como taxa de cambio, oferta de crédito e taxas de
juros; politico-institucionais, como as politicas tributaria e tariféria, as regras que definem o
uso do poder de compra do Estado e os esquemas de apoio ao risco tecnoldgico; regulatorios,
como as politicas de protecdo a propriedade industrial, de preservacdo ambiental, de defesa da
concorréncia e protecdo ao consumidor; infra-estruturais, tais como disponibilidade, qualidade
e custo de energia, transportes, telecomunicacdes e servigos tecnologicos; sociais, como a
situacdo da qualificacdo da mao-de-obra (educacéo profissionalizante e treinamento), politicas
de educacdo e formacdo de recursos humanos, trabalhista e de seguridade social, grau de
exigéncia dos consumidores; referentes a dimensao regional, como o0s aspectos relativos a
distribuicdo espacial da produgdo; e internacionais, como as tendéncias do comércio mundial,
os fluxos internacionais de capital, investimento de risco e de tecnologia, relacbes com
organismos multilaterais, acordos internacionais e politicas de comércio exterior.

Para Coutinho e Ferraz (2002, p. 21), as consideragdes expostas acima indicam que,
para avaliar a “capacidade de formular e implementar estratégias”, é fundamental verificar em
que se baseia essa capacidade. E preciso identificar fatores relevantes para 0 sucesso
competitivo, verificar a sua importancia setorial no presente, o que se pode esperar no futuro
préximo e avaliar o potencial das firmas do pais com relacdo a eles. Dessa forma, alcanga-se
uma abordagem dindmica do desempenho competitivo da empresa, integrada ao exame de
seus fatores determinantes.

A Figura 5 apresenta os fatores determinantes da competitividade.
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Figura 5 - Fatores Determinantes da Competitividade
Fonte: Coutinho e Ferraz (2002, p. 19)

Em razédo da abrangéncia e abordagem dindmica deste modelo proposto por Coutinho
e Ferraz, constata-se a relevancia e contribuicdo do mesmo para o desenvolvimento desta

pesquisa.

2.3.2.2 As Cinco Forgas Competitivas de Porter e as Estratégias Competitivas Genéricas

A natureza da competicdo nas industrias esta baseada em cinco forcas competitivas:
ameaca de novos entrantes; a ameaca de novos produtos ou servicos; o poder de barganha dos
fornecedores; o poder de barganha dos compradores; e a rivalidade entre competidores
externos (PORTER, 1993).

A ameaca de novos entrantes traz nova capacidade, a vontade de ganhar uma parcela
do mercado e recursos substanciais. Em decorréncia, 0s pre¢os podem cair ou 0s custos dos
participantes podem ser inflacionados, reduzindo a rentabilidade. A ameaca de entrada em
uma industria depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reacdo que o
novo competidor pode esperar da parte dos competidores ja existentes. A rivalidade entre
competidores assume a forma de disputa por posicdo, com a utilizacdo de taticas como

concorréncia de precos, acdes de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos
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ou das garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais competidores sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar a sua posi¢do. A ameaca de novos
produtos ou servicos esta relacionada com a pressdo dos produtos substitutos. Estes produtos
reduzem os retornos potenciais de uma inddstria, colocando um limite nos precos que as
empresas podem fixar com lucro. A identificacdo de produtos substitutos € realizada por meio
de pesquisas de outros produtos que possam desempenhar a mesma fungdo que aquele da
industria. O poder de barganha dos compradores depende de algumas caracteristicas
quanto a sua situacdo no mercado e a importancia de suas compras da industria em
comparagdo com seus negocios totais. Os compradores competem com a industria forgando os
precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servi¢cos e colocando os
concorrentes uns contra 0s outros. O poder de barganha dos fornecedores refere-se ao
poder de negociacdo exercido pelos fornecedores sobre os participantes de uma industria,
através das ameacas de aumento de precos ou da redugdo da qualidade dos bens e servicos
fornecidos. Fornecedores poderosos podem, conseqlientemente, absorver a rentabilidade de
uma inddstria que ndo seja capaz de repassar 0s aumentos de custos em seus proprios pregos
(PORTER, 2004).

Segundo Porter (1993), a intensidade das cinco forcas determina a lucratividade da
industria no longo prazo, pois fixa 0s precos, 0S custos e 0 investimento necessario para
competir. O poder de cada uma destas forgas € papel da estrutura da inddstria ou das
caracteristicas econémicas e técnicas a ela subjacentes.

Segundo Porter (2004), pode-se encontrar trés estratégias genéricas internamente
consistentes para criar uma posicdo defensavel competitiva no longo prazo e superar 0s
concorrentes em uma industria, sdo elas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. A
lideranca no custo total consiste em atingir a lideranga no custo total em uma industria por
meio de uma série de politicas funcionais orientadas para esse objetivo bésico. E necessaria
forte atencdo administrativa ao controle dos custos, sendo que o custo baixo em relagdo aos
concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, apesar da qualidade, a assisténcia e
outras areas ndo possam ser ignoradas. A estratégia genérica de diferenciacdo consiste em
diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
Unico na esfera de toda a industria. A diferenciacdo é uma estratégia viavel para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as
cinco forgas competitivas, embora de um modo diferente do que na lideranca de custo. A
estratégia de enfoque consiste em focalizar em um determinado grupo comprador, um

segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréfico. Esta estratégia baseia-se no
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pressuposto de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Logo, a
empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular,
ou por ter custos mais baixos na obtencao desse alvo, ou ambos.

Percebe-se que este modelo € adequado ao foco deste estudo, porém ndo aborda o

impacto dos fatores relacionados ao ambiente nacional no qual a indUstria esta inserida.

2.3.3 A Abordagem no Nivel da Firma

Na secdo a seguir apresentam-se 0os modelos de analise de competitividade no nivel da

firma.

2.3.3.1 Modelo Asset, Process and Performance (APP)

Para Ambastha e Momaya (2004) os processos de competitividade ajudam a
identificar a importancia e o desempenho dos principais processos, COmMo 0S Processos
estratégicos, processos de recursos humanos, processos operacionais e tecnoldgicos. Estes
processos podem ser vistos como agfes que equilibram e complementam 0s processos
funcionais tradicionais citados acima, melhorando e aumentando a capacidade de uma
organizagdo competir de forma mais efetiva. Para os autores as fontes de competitividade séo
0s ativos e processos da organizagdo que permitem a criacdo da vantagem competitiva,
podendo estas fontes serem tangiveis ou intangiveis. A Figura 6 apresenta a relacdo dos
diversos processos de gerenciamento e competitividade.

De acordo com Ambastha e Momaya (2004) a competitividade pode ser tratada como
uma variavel dependente ou independente conforme a perspectiva de quem a esta abordando.
Segundo o Destination Competitiveness Report -DCR (2001, apud Ambastha e Momaya,
2004) a competitividade envolve a combinagdo de ativos e processos, onde 0s ativos Sdo
recursos naturais ou infra-estrutura e 0s processos transformam os ativos para atingir ganhos

econdmicos das vendas para clientes.



Processo de Competitividade
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Figura 6 - Relacdo dos processos de gerenciamento e competitividade
Fonte: Adaptado de Ambastha e Momaya (2004, p.47).
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O modelo proposto por Shee, Momaya e Banwet (2002) denominado APP (Asset,

Process and Performance) framework possui trés componentes Input-Process-Output que

podem ser adaptados a trés facetas da competitividade: (i) ativos competitivos, (ii) processos

competitivos e (iii) desempenho competitivo. Estas facetas podem ser desdobradas em fatores

de competitividade que, por sua vez, podem ser desdobrados em critérios e varidveis. Na

Figura 7 é apresentado o modelo Input-Process-Output ou APP framework. Neste modelo as

entradas das firmas estdo relacionados aos ativos competitivos, que incluem, mao-de-obra,

capital e recursos naturais. Os processos tém uma orientacdo futura enquanto os ativos e

performance refletem dados do passado. De fato, os processos tem maior chance de melhorar

a performance futura e a competitividade. A performance ou desempenho competitivo é

considerado o elemento mais importante deste modelo porque inclui diversos fatores como

produtividade, custos e fatores financeiros. A produtividade, qualidade, tecnologia e

internacionalizagdo sdo fatores considerados como parte da performance.
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Figura 7 - Estrutura APP
Fonte: Adaptado de Shee, Momaya e Banwet (2002, p. 3)

Este modelo é focado na analise dos ativos e processos das organizacdes, por este

motivo a contribuicdo do mesmo para esta pesquisa é restrita aos aspectos relacionados ao

ambiente interno das empresas.

2.3.3.2 A Cadeia de Valor

Para Porter (1993), uma empresa ndo é somente um conjunto de atividades. A cadeia

de valores de uma empresa é um sistema interdependente, ou uma rede de atividades, unidas

por ligacOes. Essas ocorrem quando a maneira pela qual uma atividade é desempenhada afeta

0 custo ou a eficiéncia das outras atividades. Estas ligagbes criam um intercambio no

desempenho de diferentes atividades que deve ser melhorado. A empresa precisa resolver

essas trocas e influéncias, de acordo com sua estratégia, para chegar a vantagem competitiva.

A obtencdo da vantagem competitiva exige que a cadeia de valores de uma empresa seja

administrada como um sistema, e ndo como um conjunto de partes separadas. A reformulagéo
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da cadeia de valores, pela realocagdo, reordenacdo, reagrupamento ou eliminagdo de
atividades é freqlientemente a origem de uma grande melhora na posicéo competitiva.

O sistema de valores é um conceito mais amplo de atividades, que inclui fornecedores
gue proporcionam insumos para a cadeia de valores da empresa. No trajeto até o comprador
final, o produto da empresa passa pelas cadeias de valores dos canais de distribuicdo. Neste
sentido, os produtos se tornam insumos comprados para as cadeias de valores de seus
compradores que utilizam os produtos para realizar as suas proprias atividades (PORTER,
1993).

Segundo Porter (1993, p.53), “A vantagem competitiva é, cada vez mais, a fungdo da
competéncia com que uma empresa pode administrar todo esse sistema.” As ligacoes
conectam as atividades dentro de uma organizacdo e criam interdependéncias entre uma
empresa e 0s seus fornecedores e canais. A figura 8 apresenta este sistema de valores
(PORTER, 1993).

CADEIAS DE CADEIADE CADEIASDE CADEIASDE
VALOEES DO VATLOEES DA VALORES DE VALORES DO
FORINECEDOE. EMPEESA CANAIS COMPFADOR

(DISTEIBUIDOEES  (VAREJISTAS ou
ou VARETISTAS)  CONSUMIDORES)

Figura 8 - O Sistema de Valores
Fonte: Porter (1993, p. 54)

O modelo da cadeia de valor proposto por Porter é adequado a este estudo, porém
limita-se a andlise dos fatores de competitividade relacionados a rede de atividades da

empresa e suas interacbes com fornecedores, canais e compradores.

2.3.3.3 Modelo de competitividade: uma abordagem holistica

De acordo com Feurer e Chaharbaghi (1994) existe a necessidade de uma definigédo

holistica para competitividade, que permita determinar e medir a competitividade de uma
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organizagdo. Esta medigcdo deve possibilitar a comparagdo da posicdo competitiva da
organizacdo em relagdo aos seus competidores.

Os autores propdem um modelo para definicdo da competitividade que permite a
medicdo do nivel de competitividade da organizacdo através de um processo de mapeamento
do seu ambiente de negdcio. Neste modelo as seguintes premissas sdo empregadas: (i) para
uma organizacao existir tem que haver uma demanda por suas ofertas; (ii) o objetivo de uma
organizacdo € ter lucro para satisfazer os seus acionistas e ter crescimento continuo, assim
como atender aos interesses dos seus “‘stakeholders™; e, (iii) a competicdo surge quando
diversas organizacOes esforcam-se para ter lucro através da satisfacdo de alguma demanda.

Neste sentido, Feurer e Chaharbaghi (1994) afirmam que a natureza da competicdo €
determinada tanto pelo valor dado pelo cliente em relacdo a oferta de uma empresa, quanto
pelo modo como os acionistas analisam o potencial de lucro em relagdo aos competidores da
empresa. Como resultado, a organizacdo e seus competidores buscam constantemente a
melhoria de suas capacidades e ofertas para aumentar o nivel de valor para os seus clientes e
acionistas. A Figura 9 refere-se a uma estrutura conceitual que pode ser utilizada para avaliar

e definir competitividade.

Valores dos Matureza da Valorez dos
clientes competicio aciotistas
REEElt:l Retomo

Q Gfenas O Capn_al O
Y.

Organizacio em -

) "-,_ "'-‘.‘ consideragdo
Clientes ™., ™

a o "Acionistas

Competidores

——p Orzaniragdo em consideragio
................ $ Competidotes

Figura 9 - Estrutura Conceitual de Competitividade
Fonte: Feurer e Chaharbaghi (1994, p.50)

Constata-se que este modelo abordado € pertinente a esta pesquisa, pois analisa a
competitividade da firma em relagdo a concorréncia, ou seja, 0 ambiente de negdcio que a
organizacdo estd inserida. Sendo assim, apesar de ndo abranger todas as dimensdes de
competitividade, acredita-se que 0 mesmo possa contribuir para este trabalho no que refere-se

aos fatores internos de competitividade.



2.3.3.4 Modelo por Campos e Armas da Competicdo

Para Contador e Meireles (2001) o campo da competicdo refere-se a uma vantagem
competitiva de interesse do comprador, como qualidade e preco do produto. A arma da
competicdo € um meio que a empresa utiliza para alcancar a vantagem competitiva em um
determinado campo, como produtividade, qualidade no processo, dominio de tecnologia.
Segundo os autores é importante para a organizacao diferenciar os meios dos fins, pois uma

mesma arma pode servir para competir em mais de um campo, assim como, para competir em

um campo sdo necessarias diversas armas.

Contador e Meireles (2001) identificam 16 diferentes campos de competicdo, que séo

agrupados em cinco categorias:

1) Competicdo em preco

a.
b.
.
d.

Em preco propriamente dito;
Em guerra de preco;
Em prémio e promocéo;

Em condicGes de pagamento;

2) Competicdo em produto ou servico

a.
b.
C.
d.

Em projeto do produto ou do servigo;
Em qualidade do produto ou do servico;
Em variedade de modelos do produto ou do servigo;

Em novos produtos ou servicos;

3) Competicdo em prazo

a.
b.

De cotacdo e negociacao;

De entrega;

4) Competicdo em assisténcia

a. Antes da venda ou pré-venda;

b.

Durante a venda;

c. Apos a venda ou pos-venda;

5) Competicdo em imagem

a.
b.

C.

Imagem do produto, da marca e da empresa;
Imagem preservacionista;

Imagem civica.
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Para Contador e Meireles (2001) a quantidade de armas é indefinida. O ponto central
da andlise do grau de competitividade da empresa e da sua capacidade em formular a
estratégia competitiva, esta nas duas relagGes existentes entre campos e armas da competicao:

1. Paracada campo da competicdo ha um conjunto de armas adequadas; e

2. Uma arma é aplicavel a varios campos da competicao.

Segundo os autores esta relagdo é muito significativa, pois para a organizagdo ser lider
em um campo é preciso ser forte apenas naquelas armas que lhe ddo vantagem competitiva
neste campo. Esta afirmacao propicia a empresa aumentar o seu grau de competitividade. Para
cada produto / mercado: (i) pesquise as necessidades, 0s anseios e 0s critérios decisorios do
cliente; (ii) identifique os campos eleitos e as armas utilizadas pelos concorrentes; (iii)
identifique o grau de poténcia das suas armas (competéncias); (iv) eleja 0 campo ou 0s
campos (ndo mais que trés) onde competira, levando em conta os trés passos anteriores; e , (V)
escolha as armas, que é um passo relativamente simples, pois ha uma relacédo univoca entre
campos e armas, e alcance alta poténcia nessas armas, e so nelas.

Nota-se que este modelo é mais prescritivo do que analitico e por esta razdo a sua
contribuicdo para esta pesquisa ndo é tdo relevante, pois se tem como objetivo a analise das

caracteristicas da competitividade em empresas.

2.3.3.5 O modelo Fit, Alert, Durable, Innovative, Adaptable, Competitiveness — FADIAC

Segundo Connor (2003) os gerentes das empresas precisam ter um entendimento sobre
competitividade que facilite a tomada de deciséo e acOes de natureza tangivel. Para isto eles
precisam de metas para suas atividades que foquem em dimensfes-chaves da condicdo da
empresa. Estas dimensdes podem ser concebidas como propriedades da empresa que, se
desenvolvidas, poderdo melhorar as chances das firmas de atingirem a competitividade.

Connor (2003) propde o modelo FADIAC que descreve as propriedades-chaves da
firma para a competitividade: adequacdo, alerta, durabilidade, inovacéo e adaptabilidade. A

Figura 10 sumariza o modelo proposto.
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Adeguacio

Adaptabilidade

Competitividade

Inovaco Durabilidade

Figura 10 - Propriedades das firmas competitivas
Fonte: Adaptado de Connor (2003, p.200)

De acordo com Connor (2003) a propriedade de adequagéo indica que a organizagéo
tem recursos apropriados, 0s quais terdo a forma de ativos de negocio necessarios para manter
ou conquistar novos negocios no mercado e sistemas funcionais autbnomos, que séo aqueles
gue ndo exigem politicas formais e que estdo relacionados a capacidade de resposta e
aprendizado da firma. A propriedade alerta significa que a organizagdo tem inteligéncia e
capacidade de aprendizado. Estes fatores tém forte relacdo com os sistemas autbnomos da
firma e estdo relacionados ao uso estratégico do conhecimento e da informac&o, que exigirdo
o0 desenvolvimento de sistemas de informagéo que otimizem as oportunidades de aprendizado.
A durabilidade pode ser vista como o indicador de for¢a da corporagdo. A habilidade da
firma em manter a sua presenca e opera¢des no mercado existente ndo dependera somente do
fato de ter recursos apropriados, mas manter e atualizar 0s seus ativos-chaves e manter um
fluxo de gerenciamento continuo. E muito provavel que as empresas mais eficazes serdo
aquelas que sdo flexiveis e adaptaveis na concepcdo de seus objetivos corporativos. A
inovacao diz respeito ao capital humano e a imaginacdo. Como a inovagdo é um ato criativo,
somente a inteligéncia e imaginacdo humana podem gera-la. Cabera a empresa criar um
ambiente interno em que a criatividade possa florescer. A adaptabilidade da firma dependera
do processamento da informacédo e de sua mutabilidade. A capacidade de mudanca da firma é

fundamental para sua adaptacdo a novas condi¢des, sendo que a presenca ou nao de barreiras
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a estas mudangas tem ligagdo direta com a habilidade das firmas para se adaptarem e
sobreviverem.
Apesar de restringir-se ao ambiente e condi¢des internas da firma, este modelo é

adequado a esta pesquisa no que tange a analise desta dimenséo de fatores de competitividade.

2.3.3.6 Competitividade através de uma vantagem em manufatura (operagdes)

Segundo Slack (1993) uma funcdo de manufatura saudavel da a empresa a forca para
suportar o0 ataque da concorréncia, da o vigor para manter um melhoramento uniforme no
desempenho competitivo e, talvez 0 mais importante, proporciona a versatilidade operacional
que pode responder aos mercados crescentemente volateis e aos concorrentes.

Slack (1993) afirma que muitas empresas conhecem a frustragdo de ver suas melhores
ambigdes estratégicas renderem-se impotentes a inabilidade da manufatura ou das operacfes
de traduzi-las em formas de acdo efetiva. A estratégia significa algo quando pode ser
traduzida em acdo operacional. A estratégia competitiva ndo pode esperar ter sucesso no
longo prazo, a menos que considere que o papel da manufatura (operacdes) na criacdo da
vantagem estratégica seja tanto direta quanto central. Isto quer dizer mais do que reconhecer
as limitagOes das suas operacOes de manufatura: significa que se deve reconhecer o decisivo
poder competitivo que uma funcdo de manufatura pode dar a organizagdo como um todo.

Para Slack (1993) a competitividade através de uma vantagem em manufatura
significa o sucesso competitivo da empresa como um todo e é uma conseqiiéncia direta do
desempenho superior de suas funcdes de manufatura em relagdo ao dos seus concorrentes.

A construcdo de um conjunto de metas e objetivos para a manufatura € uma questao de
traduzir as necessidades dos consumidores em termos que signifiquem algo para ela. E
fundamental fazer a distingdo entre os objetivos ganhadores de pedidos e objetivos
qualificadores. Os objetivos ganhadores de pedidos sdo aqueles que direta e
significativamente contribuem para o ganho de negdcios. Eles séo vistos pelos consumidores
como os fatores-chave da competitividade, aqueles que mais influenciam suas decisdes de
guantos negdcios fazer com a empresa. Os objetivos qualificadores podem ndo ser os
principais determinantes do sucesso competitivo, mas sdo importantes de outro modo. S&o

aqueles aspectos da competitividade nos quais o desempenho da operacao tem de estar acima
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de determinado nivel para que esta seja inicialmente considerada pelos consumidores como
uma possivel fornecedora (SLACK, 1993).

Conforme Slack (1993), se a primeira parte da contribuigcdo da manufatura (operagoes)
para a competitividade é entender as necessidades do consumidor e conformar os seus valores
correspondentemente, a segunda parte é atingir os niveis de desempenho que a tornam melhor
aos olhos dos seus consumidores. Toda a melhoria em desempenho, pelo menos
potencialmente, vale a pena, mas o passo marginal que leva a empresa além do desempenho
dos seus concorrentes é de longe 0 mais valioso. Saber como 0s seus concorrentes estdo se
desempenhando tem vantagens 6bvias em termos de antecipar sua posi¢cdo competitiva e de
estar apto a aprender com o fracasso e com o sucesso deles. Entretanto, o maior beneficio e de
mais longo prazo esta na forma como a comparagdo constante com os concorrentes estabelece
a mentalidade de competitividade dentro da operagé&o.

Este modelo tem um enfoque nas operagGes da firma o que restringe a utilizagdo do
mesmo para esta pesquisa, pois se busca analisar as caracteristicas de competitividade em

empresas de forma sistémica.

2.3.3.7 Enfoque Resource-based view (RBV)

Wernerfelt (1984) define os recursos como ativos tangiveis e intangiveis que podem
ser vistos como uma forga ou fraqueza da firma. O enfoque RBV avalia a firma em relacdo
aos seus recursos e ndo em relacdo aos seus produtos, e demonstra que existem varias
situagdes em que as firmas podem obter um grande retorno dos seus recursos individuais.

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) o enfoque baseado em recursos assume
que cada organizacdo ¢ uma colecdo unica de recursos e capacidades que fornecem a base
para sua estratégia, sendo esta a fonte principal dos seus retornos. De acordo com o enfoque,
as diferencas nos desempenhos das empresas sdo consequéncia, principalmente, dos seus
recursos e capacidades. Ao longo do tempo uma firma adquire diferentes recursos e
desenvolve capacidades Unicas que formam a base da vantagem competitiva.

O enfoque baseado em recursos tem como base a perspectiva do ambiente interno da
firma, do ponto de vista dos seus recursos e capacidades, sendo mais importante para a
determinacdo das acOes estratégicas do que o ambiente externo. Este enfoque sugere que 0s

recursos e capacidades Unicas da firma fornecem a base para a estratégia. Nao sdo todos 0s
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recursos e capacidades das empresas que tem potencial para ser a base da vantagem
competitiva. Este potencial é realizado quando os recursos e capacidades sdo valiosos, raros,
dificeis de imitar e insubstituiveis. Os recursos sdo valiosos quando permitem que a firma
obtenha vantagem das oportunidades ou neutralize as ameacas do seu ambiente externo; séo
raros quando poucas firmas os possuem; sdo dificeis de imitar quando outras firmas nédo
podem obté-los ou existe uma série de desvantagens de custos em obté-los quando comparado
com a firma que ja os possui; e sdo insubstituiveis quando ndo tem estruturas equivalentes.
Quando estes quatro critérios sdo atingidos, 0s recursos e capacidades se tornam competéncias
essenciais e servem como fonte para a vantagem competitiva. Neste sentido o enfoque
baseado em recursos afirma que as competéncias essenciais sdo a base para a vantagem
competitiva da firma, sua competitividade estratégica e sua habilidade em obter retornos
acima da média (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). A Figura 11 apresenta o enfoque
baseado em recursos.

Constata-se que este enfoque é mais prescritivo do que analitico e por este motivo a
sua contribuicdo para este trabalho torna-se limitada do ponto de vista de analise dos fatores

que afetam a competitividade das empresas.
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Figura 11 — Enfoque baseado em recursos
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2001, p. 25)

2.4 ABORDAGEM COMPARATIVA DOS MODELOS DE ANALISE DE
COMPETITIVIDADE ESTUDADOS

Este capitulo apresenta um quadro comparativo com os diversos modelos de analise de
competitividade, no nivel do pais, industria e firma, abordados pelos autores citados

anteriormente na revisao da literatura.
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Esta abordagem comparativa foi estruturada com base no enfoque, dimensdes,
categorias e fatores de competitividade previamente discutidos pelo autores em seus modelos
de andlise de competitividade.

O Quadro 3 a seguir, apresenta 0s modelos pesquisados e seus aspectos mais
relevantes.

CARACTERISTICAS
Dimensdes de . e P
Abordagem Modelos Enfoque . Categorias de Competitividade Fatores de Competitividade
Competitividade
Fatores socio-culturais; postura de agregacdo de valor;
padrio basico de organizagdo politica-econdmica;
. o habilidade para formular estratégias e politicas; politicas
Capacidade Nacional de - P i 5 et L pote
. . orgamentaria, monetaria, fiscal, de competigdo, de divisas
Coordenagio; Condigdes . i, . L
. L. e comercial: politicas de infra-estrutura, educacionais,
L Meta, Macro, |Macroecondmicas estaveis; .. e . .
GDI Sistémico X L. . tecnologicas, estrutural da indistria, ambiental. regional.
Meso e Micro  |Importancias das politicas . . N L .
. . de importacio e de exportagio; competéncia gerencial;
seletivas e Transigfo as melhores . . . - -
. estratégias corporativas; gerenciamento da inovagio;
praticas - . - - =
melhores praticas através do ciclo de produtos; integragio
com as redes tecnologicas; logistica inter-empresas;
interagdo entre fornecedores, produtores e consumidores.
Economia doméstica; comércio internacional;
investimento internacional; empregabilidade e pregos:
. finangas publicas, politica fiscal; modelo institucional:
X . . . |Desempenho econdmico; . . . o .
Ambiente Politicas. Sociais P ... |legislagdo de negocios e modelo societario; produtividade
VD X R Eficiéncia do Govemo; Eficiéneda | = 7 = . ..
nacional e Culturais L. e eficiéncia; mercado de mio-de-obra; financas; praticas
do Negacio e Infra-estrrtura . . .
de gerenciamento; atitudes e valores: infra-estrutura
basica; infra-estrutura tecnologica; infra-estrutura
cientifica; saiide; meio-ambiente e educagio.
Fatores
direcionadores i o
K Instituigdes; Infra-estrutura; Estabilidade macro-
das economias; . .. L . - .
.. Requerimentos basicos: econdmica; saude e educagdo fundamental; alto nivel de
. direcionadores L - . . -
Ambiente o Melhoradores de eficiéncia; educacio e treinamento; eficiéncia na comercializagio de
GCR ; de eficiéncia das N . . N A
nacional . Inovagdo e fatores de mercadorias; eficiéncia da mao-de-obra; sofisticagio do
@ economias; - . s .
= - sofisticagdo. mercado financeiro; prontiddo tecnologica; tamanho do
= direcionadores Co L L
= . N mercado; sofisticagdo do negocio e inovagio.
de inovagdo das
2CONOMmias.
A posigdo do pais nos fatores de
Condigdes de roducio; natureza da demanda i - N ..
4 P Fac Disponibilidade de recursos e competéncia necessarias:
fatores; interna para os produtos ou . N .. . .
. . L .. |as informagdes que condicionam quais as oportunidades
Condigdes de |servigos daindustria: preséncia . I .
L e percebidas e as diregdes nas quais os recursos e a
demanda; ou auséncia de industrias tincia <3 entad fas d ietiri
. . competéncia sdo orientados; as metas dos proprietarios,
. Ambiente Indistrias abastecedoras e correlatas que omp s prop )
Diamante . L . diretores e empregados; pressdes sobre as empresas para
nacional correlatas e de  |sejam internacionalmente . . = H
. L. . . investir e inovar; invengdes puras, descobertas em
apoio; Estratégia, |competitivas; as condigdes que ] .. . .
. tecnologias basicas, guerras, acontecimentos politicos e
estrutura e governam a maneira pela qual as = =
- L grandes mudangas na demanda do mercado externo;
rivalidade das |empresas sdo criadas, s .
. L politicas governamentais.
empresas. organizadas e dirigidas e a =
natureza da rivalidade interna.
Produtividade e eficiéneia em custo: grau de
internacionalizagio da economia; tamanho da divida
Necessidades e Competitividade Tecnologia e escala; Custos; publica; déficit orgamentario; grau de diversificagdo de
Suficiéneia da i.rltfmacional Micro e Macro  |Grau de liberalizagdo econdmica; |produtos e mercados exportadores; nivel de barreiras
Competitividade Estrutura institucional protecionistas impostas ou removidas; viabilidade do
setor financeiro; qualidade da infra-estrutura e instalagdes
publicas.
Conexdo da Govemo e Normas sociais; politicas macro
Competitividade Ambiente . ) A, P - . Satisfacdo do cliente, lucro, aumento do bem-estar dos
_ T . Capacidade da |econdmicas: satisfagdo do cliente| .
Nacional e da nacional . cidaddos e aumento da produtividade.
Fi Firma e lucro.
irma
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CARACTERISTICAS
Dimensdes de . i e e
Abordagem| Modelos Enfoque . Categorias de Competitividade Fatores de Competitividade
Competitividade
Consumidores em termos de distribuigdo geografica e
faixas de renda; grau de sofisticagio dos produtos:
oportunidades de acesso a mercados internacionads; as
formas e custos de comercializagio predominantes; gran
de concentragdo, escalas de operagio, atributos dos
insumos, potencialidade das aliangas com fomecedores,
usuarios e concorrentes, srau de verticalizagio e
L. " .. |diversificacio setorial: ritmo, onzem e direcio do
Estratégia e Gestdo, Capacitagio ?, . . - one 5 -
" o progresso técnico; condutas e estruturas empresariais;
para Inovagdo, Capacitagio I . . . T
. meio ambiente e competidores; sistema fiscal-tributario
Produtiva, Recursos Humanos, | | . . L.
. - incidente sobre as operagdes industriais; praticas de
Internos a Mercado, Configuragio da K " N X X
e L importagdo e exportagio; propriedade intelectual: taxa de
o empresa, industria, Concorréncia, o L ) ..
ECIE Sistémico . .. cambio; oferta de crédito; taxas de juros; politicas
estruturais e |Macroecondmicos, . o .. . -
o L . tributaria e tarifaria; politicas de protecio a propriedade
sistémicos Internacionais, Sociais, X . .
. . intelectual. de preservacdo ambiental, de defesada
Tecnologicos. Infraestruturais, Lo . K . -
. } . .. concotréncia e protecdo ao consumidor; disponibilidade.
Fiscais e Financeiros, Politico- X .
L qualidade e custo de energia, transportes,
institucionas - - . - =
telecomunicagdes e servigos tecnologicos: qualificacdo da
méio-de-obra; politicas de educacdo, trabalhista e de
seguridade social, grau de exigéncia dos consumidores:
distribuicio espacial da producdo: tendéncias do
comércio mundial; fhos internacionais de capital:
investimento de risco e de tecnologia; relagdes com
organismos multilaterais; acordos internacionais e
politicas de comércio exterior.
. Ameaca de novas empresas; . . _
Posigao ¥ P : Barreiras de entrada existentes; concoréncia de pregos;
o ameaga de noves produtos ou - - . .
. . competitiva da . agdes de publicidade; introdugéo de produtos; aumento
Cinco Forgas |Lucratividade . servigos; poder de barganha dos i X . -
i, e organizagdo em = dos servigos ou das garantias ao cliente; pressad dos
Competitivas | daindistria N fornecedores; pode de barganha Rk . N
relagdo a . produtos substitutos; situagdo no mercado; poder de
L. dos compradores; e ativalidade o i
concorréncia . negociagio exercido pelos fornecedores.
entre competidores.
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CARACTERISTICAS

Dimensdes de

Abordagem| Modelos Enfoque e Categorias de Competitividade Fatores de Competitividade
Competitividade
Fator custo; recursos humanos; infra-estrutura da firma;
ativos tecnologicos: atives intangiveis; financeiro;
. . s lanejamento estratégico; implementagio;
Ativos e Entradas; Ativos competitivos: Processos P 1 K gico- ump . i
o desenvolvimento de RH; Pesquisa e
APP processo da Processos e |competitivos e Desempenho . e . .
- . .. desenvolvimento/ Tecnologia; Sinergias, Intangiveis:
organizagio Saidas Competitivo ..
produtividade; Recursos humanos; produtos de
qualidade; intangiveis: forga financeira:
internacionalizagio e fator tecnoldgico.
Cadeias de Valores do
. . Fomecedor; cadeias de valores
Cadeia de Sistema de Rede de ) .
. - da empresa; cadeias de valores
Valores wvalores atividades . .
de canais e cadeias de valores do
comprador
Posigio
. competitiva da . . 5 . - s st
Abordagem | Ambiente de - Clientes; Competidores e Valores dos Clientes; Natureza da competicdo; Valores
. .. organizagio em o o
holistica negocio ; Acionistas dos acionistas
relagdo a
- concorréncia
E Preco: guerra de preco; prémio e promogio; condigdes de
= pagamento; projeto do produto ou servigo: qualidade do
Campos e Belagio entre produto ou servigo; vatiedade de modelos do produto ou
5 I:S da campaos e Campos de  |Prego; Produto ou Servigo: servigo; novos produtos ou servigos; cotagdo e
C- fics armas da Competicio  [Prazo; Assisténcia; Imagem negociagdo; entrega; antes da venda ou pré-venda;
ompetigdo . : . .
pety competicio durante a venda; apas a venda ou pos-venda; imagem do
produto, marca e da empresa; imagem presevacionista e
imagem civica.
Recursos apropriados: capacidade de resposta da firma:
. . N " aprendizado da firma; intelizéncia e capacidade de
Condicio da | Propriedades- |Adequagdo, alerta, durabilidade, P R LT P -
FADIAC . - - aprendizado da organizacio; presenca e operagdes no
empresa chaves da firma |inovacdo e adaptabilidade. . . L .
mercado; capital humano: imaginacdo: capacidade de
mudanga.
Insumos para o processo de produgdo: habilidades:
REV Ambiente Fecurzos e Fecurzos fisicos, humanos e wvantagem competitiva: indistria ou setor atrativo:
Interno Capacidades  |capital orzanizacional formulagio e implementacio da estratégia: retornos acima
da media.
Vantagem em - Objetivos ganhadores de . . L
= Manufatura Fungio de bj . Entender as necessidades do consumidor; atingir niveis
Manufatura N pedidos e objetivos
N Operagdes manufatura . de desempenho melhores do que os concorrentes.
Operagdes qualificadores

Quadro 3 — Quadro comparativo dos modelos de competitividade
Fonte: Elaborado pelo autor

O proximo capitulo aborda a contextualizacdo e caracteristicas do setor de

desenvolvimento de software, suas caracteristicas no mercado mundial, brasileiro, local e no
TECNOPUC.
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3 CONTEXTUALIZACAO DO SETOR DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Esta secdo apresenta as principais caracteristicas da industria de software e seu cenario
nos mercados mundial, brasileiro e local, mais especificamente no TECNOPUC localizado no
Estado do Rio Grande do Sul e as caracteristicas dos servicos de desenvolvimento de

software.

3.1 CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA DE SOFTWARE NO MUNDO

A Tecnologia da Informagédo (TI) é um dos mercados mais atrativos e crescentes do
mundo, em funcdo da demanda gerada por todos os setores da atividade econdmica e social:
servicos publicos, automacdo industrial, redes de comunicacdo, controle de criagdo e
producdo na agropecuaria, educacdo, etc. Em menos de um século de existéncia a Tl vem
substituindo de forma répida os trabalhos repetitivos, formando enormes bancos de dados,
facilitando as comunicagbes e tornando-se um instrumento fundamental em qualquer
atividade econémica (ASSESPRO, 2007). Neste sentido, Roselino (2006, p.3) afirma que: “A
assimilacdo da intensa penetragcdo dessas tecnologias nos mais diferentes setores confirma a
pertinéncia de se eleger essa indUstria como estratégica, uma vez que os resultados de seu
desenvolvimento teriam efeitos relevantes em vaérias frentes.”

Em 2009 o mercado mundial de TI foi de US$ 1.430 Bilhdes, sendo que o mercado
Latino Americano atingiu neste mesmo ano um total de US$ 65 Bilhdes e o Brasil representou
0 maior mercado regional, do anterior, correspondente a 47% do total (ABES, 2010).

De acordo com a ASSESPRO (2007), o desenvolvimento tecnoldgico é um fator
estratégico fundamental na busca e manutencao da competitividade das empresas no mercado
global. Os paises desenvolvidos tém priorizado os mecanismos de incentivos a inovacao
tecnoldgica como estratégia para enfrentar a competitividade internacional.

A industria de software é relativamente recente, sendo que ha pouco tempo atras o
desenvolvimento de software era visto como um sub-componente do setor de computagdo. A
percepcdo da sua importancia cresceu nos ultimos anos em fungdo do tamanho do mercado,
pela sua taxa de crescimento e de sua contribuicdo para os ganhos de produtividade da

sociedade (ASSESPRO, 2007). Foi nos anos 80 que o setor de software comegou a ganhar
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importancia através da disseminacdo dos computadores pessoais. Surgiram empresas
independentes oferecendo uma grande variedade de aplicativos padronizados, atendendo a um
grande numero de clientes nos mais diversos setores, 0 que permitiu explorar os ganhos de
escala na producdo. Ja na década de 90, a Internet alavancou a demanda por software. A
convergéncia dos setores de informatica e telecomunicagcBes aumentou a importancia do
software na promocdo do networking (rede de comunicacdo). Teve inicio o0 processo de
terceirizacdo da producdo, impulsionado por avangos nas técnicas de desenvolvimento de
software. No final da década, o surto na demanda por consultoria alavancou a contratacdo de
servicos de desenvolvimento de software em locais menos tradicionais (ASSESPRO, 2007).

Segundo a ABES (2006), o software se enquadra na classe de bens de informacdo que
é a classificacdo dada a um produto quando o seu valor de mercado deriva principalmente do
seu contetdo informacional. Um dos diferenciais dos bens de informacdo é que o seu
principal insumo € o capital humano (conhecimento).

Nas empresas de desenvolvimento de software cerca de 70% do faturamento é
comprometido com os gastos com pessoal. Esta caracteristica traz importantes implicaces
para o setor de software. Primeiramente em funcéo da localizacdo da producédo que é bastante
flexivel. Como o software ndo envolve insumos fisicos os custos de transporte tornam-se
pouco relevantes. Isto permite localizar a producdo onde for mais vantajoso, seja da
perspectiva de contratacdo de profissionais, da tributacdo, regulacéo, etc. Além disto, pode-se
descentralizar geograficamente o desenvolvimento de software, com programadores
trabalhando em equipes distribuidas ao redor do mundo. Esta flexibilidade existe tanto na
escolha do local em que a empresa sera instalada, quanto na flexibilidade para mudar de local
a qualquer momento. As empresas desenvolvedoras de software praticamente ndo incorrem
em investimentos irreversiveis especificos ao local, o que torna muito facil a re-alocagédo
geografica para a empresa. Esta caracteristica explica porque o fenémeno de terceirizacdo em
nivel global (offshoring) € tdo intenso neste setor (ABES, 2006).

Outra caracteristica relevante do setor de software é o fato de consistir de uma
indUstria limpa, que ndo impacta 0 meio ambiente. E por fim, pode-se dizer que a grande
contribuicdo do setor de software para a economia advém de sua contribuicdo para a melhoria
da produtividade. A utilizagcdo do software nos mais diversos setores da economia possibilita
ganhos de produtividade muito significativos (ABES, 2006).

Conforme a ABES (2006), um dos principais fatores que difere os bens de informacéo
de outros bens é constituido pelas caracteristicas de sua funcdo de producdo. A funcdo de

producdo do software é caracterizada por trés elementos fundamentais: (i) elevado custo fixo
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e irreversivel que € incorrido quase na sua totalidade antes do lancamento do produto; (ii)
custo marginal proximo de zero, isto é, o custo de producdo de uma unidade adicional de
software é pouco relevante comparado aos custos fixos incorridos; e, (iii) auséncia de
restricdes de capacidade produtiva.

O avanco tecnoldgico no setor de software € muito elevado. A taxa de obsolescéncia
do setor de software é das mais altas da economia. Portanto, a longevidade de empresas de
software depende crucialmente de sua habilidade de inovar. E essencial que as empresas de
software estejam sempre atualizadas, interagindo com a fronteira do desenvolvimento
tecnoldgico do setor mundialmente (ABES, 2006).

De acordo com a ABES (2006), o fator crucial para o desenvolvimento do software é a
oferta de méao-de-obra qualificada, sendo que o sistema educacional passa a ter papel
fundamental para garantir uma oferta continua da mesma. A infra-estrutura de
telecomunicacBes também é muito importante para o setor pois possibilita a comunicagédo e
compartilhamento de dados e informagdes entre unidades alocadas em diferentes regifes. A
tributacdo do software e da mao-de-obra utilizada pelas empresas do setor € um elemento que
pode influir muito no custo dos fatores entre regides. Como este setor dispde de grande
mobilidade e facilidade de localizacéo, ele tende a ser mais sensivel ao nivel de tributacdo do
gue a maioria dos outros setores. Outro ponto importante € a politica econémica, abertura para
0 comércio exterior e fluxo de capitais, pois no setor de software é essencial interagir com o
resto do mundo para manter-se atualizado. Os ambientes institucionais e regulatorios sdo
cruciais para assegurar os direitos de propriedade.

O software pode ser utilizado para diversas tarefas e pode também ser comercializado
de muitas formas. No estudo anual da ABES em conjunto com a International Data
Corporation (IDC), o setor é dividido em dois grandes grupos: em Software e em Servicos
(ABES, 2006).

A categoria Software engloba:

o Aplicativos: pacotes de aplicativos para consumidores, aplicativos comerciais,
aplicativos industriais e programas especificos para automacdo de processos
industriais ou de negécios;

o Ambientes de Desenvolvimento e Implementacéo de Aplicagdes: programas
gerenciais e definicdo dos dados que serdo mantidos em um ou mais bancos de
dados, ferramentas de desenvolvimento, entre outros;

o Software de Infra-estrutura: dividido em cinco categorias primarias, que sdo

software de gerenciamento de sistemas e redes, software de seguranca,
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software de storage (armazenamento) e backup (copia de dados), software de
rede e software de sistemas operacionais;

Software embarcado: solugdo completa e integrada de hardware e software,
tais como centrais telefonicas e celulares;

Software Original Equipment Manufacturer (OEM): licencas referentes a
sistemas operacionais para equipamentos de grande porte;

Software para uso proprio: software produzido dentro da empresa para uso
interno;

Firmware: Programas em linguagem bésica integrados ao hardware.

A categoria de Servicos é segmentada conforme a seguir:

Consultoria: servigos de consultoria e aconselhamento relativos a Tecnologia
da Informacao (TI);

Integracdo de Sistemas: solucdo integrada de planejamento, design,
implementacdo e gerenciamento de solugbes de TI para atender a
especificacdes técnicas definidas pelo cliente, atendendo necessidades
individuais de negocios;

Outsourcing (Terceirizagdo): atividade na qual um provedor de servigos
externos a organizagdo assume a responsabilidade pelo gerenciamento e
operacdo de parte ou de toda infra-estrutura de TI do cliente, inclusive redes,
comunicagdo, manutencao e operagédo de sistemas e aplicativos, entre outros;
Suporte: servigos relacionados a instalagdo, customizacdo e configuracdo de
software, assim como servicos de suporte técnico aos usuarios;

Treinamento: processo de capacitagdo de usuérios ou clientes, relacionado ao
desenvolvimento, administracdo ou utilizagdo de TI;

Business Process Outsourcing (BPO): Servicos prestados por fornecedor
externo a organizacgao, que compreendem a transferéncia do gerenciamento e

execucdo de processos de trabalho ou funcdo de negdcio completa.

A categoria software pode ainda ser classificada pela forma como é comercializada: (i)

software standard; (ii) software parametrizavel; e, (iii) software sob encomenda, sendo que

0 mercado de software standard engloba aqueles em que h& possibilidade de instalagdo pelo

préprio usuario. O software parametrizavel consiste naquele em que ha necessidade de se

contratar servicos adicionais para sua implantacdo e parametrizagdo. E por fim, o software sob

encomenda que é um sistema desenvolvido de acordo com as especificagbes de um
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determinado cliente (ABES, 2006). As empresas participantes desta pesquisa atuam na
prestacdo de servicos de desenvolvimento de software parametrizavel e sob encomenda. Desta
forma, percebe-se que algumas caracteristicas, como a necessidade da presenca do cliente

durante o desenvolvimento do software sdo especificas deste setor.

3.2 0 MERCADO BRASILEIRO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

De acordo com a ABES (2010), o mercado brasileiro de software e servigos no ano de
2009 manteve a 122 posi¢do no cenario mundial, tendo movimentado 15,3 bilhdes de ddlares,
0 equivalente a 1,02% do PIB do mesmo ano. Deste total, foram movimentados 5,45 bilhdes
em software, 0 que representou aproximadamente 1,69% do mercado mundial, e os restantes
9,91 bilhdes foram movimentados em servigos relacionados. Este mercado é explorado por
quase 8.500 empresas, dedicadas ao desenvolvimento, producdo e distribuigcdo de software e
de prestacdo de servigos. Daquelas empresas que atuam no desenvolvimento e produgéo de
software, 94% sdo micro e pequenas empresas.

A Figura 12 a seguir apresenta os principais indicadores do mercado brasileiro.

Software Total
R Desenvolvimento no Pais Mercado Total
no Exterior
Software
USS 3.885 USS 1.567 US§5.452 Servigos
71.0% 20.0% 35,5%
Standard | Sob Encomenda| Exportacio USS 15.366
USS 540 USS 926 Uss a2
35.0% 39.0% 6.0%%
Servicos Total
Mercado Nacional Mercado Externo
USS 0643 Uss2n U559.914
97.0% 3.0% 64,5040

Figura 12 — Principais Indicadores do Mercado Brasileiro — 2009 (US$ Milhdes)
Fonte: ABES, 2010, p. 8.

A Figura 13 apresenta os principais indicadores do mercado brasileiro da industria de
software e servigos em bilhdes de dodlares, assim como sua evolucdo ano a ano representada
no grafico em valores percentuais.
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Figura 13 - Indicadores de Mercado e Evolugdo (US$ Bilhdes)
Fonte: ABES, 2010, p. 8.

Segundo a SOFTEX (2009) o setor de TI requer profissionais com alto nivel de
instrucdo. Este setor percebe a falta do profissional com o perfil desejado no mercado, possui
vagas em aberto e planeja ampliar a sua forca de trabalho em curto prazo. Esse é um cenario
gue aponta para escassez de pessoal e, a0 mesmo tempo, para oportunidades de crescimento
dos negdcios em um futuro proximo.

Além do elevado nivel de qualificacdo, a Tecnologia da Informacao esta em continua
evolucéo, exigindo pesados investimentos em capacitagdo dos profissionais e em Pesquisa e
Desenvolvimento e profissionais que conhecam tecnologias especificas para executar projetos
pontuais e de curta duracdo (ASSESPRO, 2007).

Segundo Freire e Brisolla (2005, p.29): “o carater transversal do software e sua
aplicagdo quase universal que potencializa o efeito multiplicador do investimento no setor.
Sua difusdo pela economia é uma reacdo em cadeia em toda a extensdo dos mais diversos
setores de atividade, reduzindo o diferencial de lucratividade entre eles e ampliando seu grau
de integracdo.” Isto faz com que o setor de software seja um setor estratégico para 0 Governo
Federal. No entanto, alguns aspectos que tem prejudicado o desenvolvimento do setor no
Brasil sdo as restricGes a contratacdo de servicos terceirizados de empresas de software. As
restricdes de natureza trabalhista quanto a terceirizacdo de servigos da mesma atividade fim,
tem limitado o desenvolvimento do setor no Brasil ao tornar a contratacdo de mao-de-obra
mais inflexivel (ABES, 2006).
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Neste contexto, Diegues Junior (2010) destaca a existéncia de inUmeros fatores que
ainda limitam a expansdo continua das exportagdes brasileiras de software: i) as empresas
brasileiras ainda apresentam um porte significativamente menor do que suas concorrentes
internacionais; ii) a grande maioria destas empresas ainda ndo € reconhecida
internacionalmente; iii) o ndmero de empresas com certificagdo em processos de
desenvolvimento de software é relativamente reduzido; iv) a constante sobrevalorizacdo da
moeda brasileira no cendrio internacional diminui a competitividade das exportagdes
brasileiras; e v) hd a percep¢do de uma crescente incompatibilidade entre a demanda das
empresas de software e a disponibilidade de m&o de obra, fato este que é agravado ainda mais
qguando se leva em consideracdo a necessidade de empresas exportadoras contratarem
profissionais com o dominio da lingua inglesa.

De acordo com SOFTEX (2011), atualmente as empresas de desenvolvimento de
software tem como principais desafios: (i) a concorréncia pela mao-de-obra; (ii) a baixa
qualidade da mé&o-de-obra; (iii) o crescimento das fusdes e aquisi¢Oes; (iv) 0 aumento da
concorréncia no mercado interno; (v) a queda na margem liquida, (vi) a pressdo para o regime
CLT - Consolidacéo das Leis do Trabalho que aumenta os custos e, (vii) a valorizacdo do real

que torna os servicos caros no mercado mundial.

3.3 O MERCADO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE NO RIO GRANDE DO
SUL

Conforme estudo de Fochezatto (2008), o setor de tecnologia da informagéo apresenta,
na economia do Rio Grande do Sul, menor representatividade do que a registrada no contexto
nacional. Dentre 0s segmentos associados ao setor de Tl os de maior importancia sdo
desenvolvimento de software sob encomenda, processamento de dados e outras consultorias
em software. Esses segmentos sdo também aqueles que possuem a maior agregacgdo de valor
no processo produtivo, uma vez que seus gastos com insumos, por unidade de produto, séo
menores do que a média do setor em questdo. Em 2005, sua participacdo no total de empresas
do Estado foi de 1,27%, totalizando 7.844 unidades produtivas (empresas). Nos ultimos anos,
mesmo que a taxas inferiores as do Brasil, 0 nimero de empresas desse setor segue em
trajetdria de crescimento continuo no Rio Grande do Sul. Mais especificamente, com base nos

modelos de crescimento desenvolvidos para essa varidvel, pode-se constatar que estas
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empresas crescem, em média, 10,0% a.a. no Estado e 13,2% a.a. no Brasil. Deve-se destacar,
no entanto, que o Rio Grande do Sul é, atualmente, o quarto maior estado em numero de
empresas desse setor.

Em 2005, 72,7% do emprego formal do setor localizavam-se na Regido
Metropolitana de Porto Alegre. Quanto ao perfil das empresas do setor de tecnologia da
informacdo no Rio Grande do Sul, estas sdo constituidas, majoritariamente, por empresas de
pequeno porte, considerando o nimero de empregados. Em 2005, 88,5% das empresas eram

constituidas por empresas com até quatro empregados (FOCHEZATTO, 2008).

3.4 TECNOPUC: CARACTERISTICAS E CONTEXTO

Um Parque Tecnolégico é uma organizacdo gerenciada por profissionais
especializados, cujo objetivo principal é aumentar a riqueza da comunidade em que esta
inserida, através da promogdo da cultura de inovacdo e da competitividade das empresas
associadas e das instituicdes baseadas em conhecimento. Para tal objetivo, o Parque
Tecnologico: (i) estimula e gerencia o fluxo de conhecimento e tecnologia entre
universidades, instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, empresas e mercados; (ii) facilita a
criagdo e o crescimento de empresas inovadoras através de processos de incubacdo e
desdobramentos de empreendimentos, e; (iii) fornece outros servigos de valor agregado
juntamente com espago e instalagdes de alta qualidade (IASP, 2010).

O Parque Cientifico e Tecnoldgico da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande
do Sul - TECNOPUC ¢é um parque com foco em trés diferentes areas: Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo; Energia e Fisica Aplicada; Ciéncias Bioldgicas, da Saude e
Biotecnologia. Estas areas tematicas foram definidas em funcdo da competéncia académica da
universidade, envolvendo grupos de pesquisa cientifica e tecnolégica e cursos de pos-
graduacao (mestrado e doutorado), associada a existéncia de demanda da sociedade (PUCRS,
2010).

Segundo Spolidoro e Audy (2008), o objetivo geral do TECNOPUC € inserir a
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — PUCRS diretamente no processo de
desenvolvimento tecnoldgico, econdmico e social da regido e do pais. O TECNOPUC
também busca: (i) atrair empresas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para trabalhar em

parceria com a PUCRS; (ii) promover a criagéo e o desenvolvimento de novas empresas de
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base tecnoldgica; (iii) atrair projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico em geral; (iv)
estimular a inovagéo e interagcdo empresa-universidade; (v) gerar uma sinergia positiva entre o
meio académico e o empresarial e, (vi) atuar de forma coordenada com as esferas
governamentais.

Para Audy, Cunha e Franco (2002), o TECNOPUC busca uma configuracdo de
cooperacdo integral que possibilite um maior suporte a intensificagdo dos esfor¢os de P&D,
através da geracdo de aliancas estratégicas entre os atores externos e internos, ampliando as
relagdes entre os diversos setores e potencializando as chances de sucesso do TECNOPUC

como um todo.

O TECNOPUC tem muitos atores de diferentes portes como: a incubadora RAIAR,
organizagcOes publicas e privadas de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e econdmico
(FINEP, CNPq, etc.), o Laboratério de Gestdo Empresarial e o Centro de Design (em parceria
com 0 SEBRAE-RS), Institutos e Unidades Académicas de Pesquisa da PUCRS e a AGT —
Agéncia de Gestdo Tecnologica. O modelo de atracédo utilizado pelo TECNOPUC para captar
empresas da area de tecnologia, leva em conta o porte, maturidade em atividades de P&D e
capacidade destes atores. Para atrair as grandes empresas multinacionais o modelo focou em
atividades cooperadas de P&D. A associagdo de diversos fatores contribuiu para atracdo das
empresas, como a disponibilidade do espaco fisico oferecido pela Universidade no parque
tecnoldgico, os ambientes privilegiados do campus, a disponibilidade de mao-de-obra
qualificada e a excelente infra-estrutura complementar disponivel nas instalagbes da PUCRS.
Além disso, para que organizacdes de todos os portes tivessem possibilidade de estarem
presentes no empreendimento, foram determinadas formas modulares de envolvimento com a
pesquisa, definindo-as conforme o tamanho da area ocupada pela empresa no parque (AUDY,
MOSCHETTA e FRANCO, 2003).

3.5 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

De acordo com Gianesi e Corréa (2008), gerenciar servicos é uma tarefa bem diferente
do que a de gerenciar a producdo de bens. Além de reconhecer esta diferenca, € muito
importante compreender as principais caracteristicas da area de servigos que tornam a gestdo

de operacbes de servicos diferente da gestdo de manufatura. Dentre as principais
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caracteristicas especiais das operagdes de servicos estdo: (i) a intangibilidade, os servigos séo
experiéncias vivenciadas pelo cliente enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser
possuidas; (ii) a necessidade da presenga do cliente durante o processo de prestacdo do
servico e o fato de que geralmente os servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente,
pois ndo ha uma etapa intermediaria entre a producéo de um servigo e seu consumo por parte
de um cliente, sendo que como conseqléncia; (iii) os servigos ndo podem ser estocados,
eliminando-se a possibilidade de isolamento do sistema de operagOes das variagdes do
ambiente externo, através dos estoques.

Neste sentido Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) afirmam que um servigo é uma
mercadoria perecivel, pois se um servi¢co ndo for usado, 0 mesmo € considerado perdido.
Segundo os autores a heterogeneidade é outra caracteristica importante da prestacdo de
servigos, onde existe uma variacdo de servicos de cliente para cliente, que é originada da
combinacdo da intangibilidade dos servigos e do cliente como um participante no sistema de
prestacdo de servigos de desenvolvimento de software. Esta personalizacdo dos servigos pode
ser fortalecida com a introducdo da automagéo, pois ao eliminar as atividades impessoais,
permite que seja dada uma atengé@o pessoal maior ao trabalho restante.

Constata-se que todas estas especificidades dos servicos de desenvolvimento de
software sdo aplicaveis ao setor analisado nesta pesquisa, assim como as caracteristicas do
mercado de desenvolvimento de software discutidas anteriormente por ABES (2006) e
ASSESPRO (2007).

Com base nas informagdes expostas anteriormente, o Quadro 4 apresenta as principais

caracteristicas do setor de desenvolvimento de software.



Caracteristica

Descricdo

Autores

Mercado

Atrativo e crescente.

ASSESPRO, 2007

Area de atuagio

Todos os zetores da atividade
econdmica e social.

ASSESFRO, 2007

Setor contnbwi para a melhona da

Frodutividade produtividade da economia. ASSESPRO, 2007
Setor formado na maior parte por micro e
Forte pequenas empresas. ABES, 2000
Valor de mercado Deriva do seu contetido informacional — [ABES, 2006
Principal Insumo Capital Humano {conhecimenta). ABES, 2006
Localizagio Flexibilidade para escolher e alterara
geografica localizagdo da produgio. ABES, 2006
Equipes distribuidas globalmente,
Forma de trabalho Terceirizagdo dos servigos em nivel
global (offhoring ). ABES, 2006
. Consiste em uma indistria impa, que ndo
Aspecto ambiental |, 4o o ambiente. ABES. 2006
Elevado custo fixo, custo marginal
Fungdo de produgdo |proximo de zero e auséncia de restrigdes
de capacidade produtiva. ABES, 2006
Eapido avango tecnologico do setor,
Inovagio priotizacdo dos mecanismos de
incentivos ainovacdo tecniologica. ABES, 2006
Mido-de-obra qualificada, alto nivel de
Recursos Humanos  |instrugdo e conhecimento de tecnolozias
especificas. ABES, 2006

Participagio do
Cliente

Participagdo no processo de
desenvolvimento do software e
prestacdo do servigo.

Gianesi e Corréa, 2008

Sunultaneidade

Os servigos sdo produridos e
consumidos simultaneamente.

(ianesi e Corréa, 2008

Mercadona Perecivel

O servigo néo pode ser estocado.

(ianesi e Corréa, 2008

Fitzsimmons e

Heterogeneidade O servigo & personalizado. Fitzsimmons, 2003

Infra-estrutura Infra-estrutura de telecomunicagdes. ABES, 2006
L Setor mais sensivel ao nivel de

Aspectos trbutanios | s, ABES. 2006

Politicas

Econdmicas/Abertura|Necessidade de interacdo entre paises

de mercado pata manter-se atualizado. ABES, 2006

Quadro 4 — Caracteristicas do setor de desenvolvimento de software.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o metodo utilizado nesta pesquisa. Primeiramente, s&o
apresentados aspectos relacionados a caracterizacdo da pesquisa adotada. Na seqliéncia,

apresenta-se o desenho de pesquisa e o detalhamento das etapas desenvolvidas na pesquisa.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Gil (2008, p.8), o método cientifico € “um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”. Para o autor o método
cientifico pode ser desenvolvido através de um processo formal e sistematico definido como
pesquisa.

As pesquisas podem ser classificadas de acordo com Gil (2008) em: descritivas,
explicativas e exploratérias. A pesquisa descritiva tem como finalidade a definicdo das
caracteristicas de uma determinada populacéo, fendmeno ou estabelecimento de relacGes entre
variaveis; a pesquisa explicativa tem como objetivo principal identificar os fatores que
definem ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos; e, por fim, a pesquisa exploratéria,
que foi utilizada neste estudo, pois tem como objetivo aprofundar o conhecimento sobre os
fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de software situadas no
TECNOPUC na percepcdo dos gestores das mesmas.

Segundo Malhotra (2001), as pesquisas podem ser qualitativas ou quantitativas. A
pesquisa qualitativa € uma pesquisa ndo-estruturada, exploratoria, baseada em pequenas
amostras e permite atingir uma compreensdo qualitativa das raz6es e motivagdes subjacentes.
A pesquisa qualitativa “proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema,
enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e aplica alguma forma da
andlise estatistica” (MALHOTRA, 2001, p.155). Nesta pesquisa foi utilizado o método
qualitativo, pois o objetivo foi analisar os fatores de competitividade de empresas de
desenvolvimento de software.

Este trabalho € um estudo transversal que é caracterizado como “um tipo de pesquisa
que envolve a coleta de informagdes de uma dada amostra de elementos de populagédo

somente uma vez”. Os estudos também podem ser longitudinais. Estes diferem dos
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transversais porque nos longitudinais as amostras permanecem as mesmas ao longo do tempo
(MALHOTRA, 2001, p.109).

Segundo Yin (2005), um estudo de caso é uma investigacdo empirica que pesquisa um
fendmeno atual dentro de seu contexto da vida real, onde os limites entre o fenémeno e
contexto ndo estdo claramente determinados. Cooper e Schindler (2003, p.130) afirmam que
os estudos de caso “colocam mais énfase em uma anéalise contextual completa de poucos fatos
ou condicdes e suas inter-relagdes”. Neste sentido a estratégia adotada para esta pesquisa foi o
estudo de caso multiplo. Este tipo de estudo deve considerar dois ou mais casos, sendo que
cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de maneira que possa prever resultados
semelhantes, ou produzir resultados contrastantes apenas por razées previsiveis (YIN, 2005).

Para esta pesquisa foram selecionadas trés empresas de desenvolvimento de software
do Rio Grande do Sul, considerando como critérios de escolha: (i) a atuacdo no mercado
global, (ii) a localizagdo geografica (TECNOPUC) e, (iii) 0 mesmo segmento de atuacéo
(empresas de desenvolvimento de software). Estas empresas serdo chamadas de A, B e C,
com o objetivo de manter o sigilo das mesmas. Nesta pesquisa, a unidade de analise é
representada pela empresa de desenvolvimento de software, pois os fatores de
competitividade afetam a organizagcdo como um todo e sua posi¢ao perante o mercado.

Segundo Yin (2005) o protocolo para um estudo de caso aumenta a confiabilidade da
pesquisa e orienta o pesquisador ao realizar a coleta de dados. O Apéndice A deste trabalho

apresenta o protocolo do estudo de caso maltiplo.

4.2 DESENHO DE PESQUISA

Esta pesquisa foi composta por cinco etapas. No primeiro momento foi desenvolvida a
fundamentacdo tedrica. Apos, foi definida a proposta de estrutura de analise dos fatores de
competitividade, a definicdo do instrumento de pesquisa e a validagdo do roteiro de
entrevistas com especialistas. Na terceira etapa foi efetuada a coleta de dados, através de
entrevistas semi-estruturadas. Por fim, foram realizadas a analise e comparagdo dos dados e,
posteriormente, 0 desenvolvimento das conclusGes finais. Na figura 14 a seguir, pode-se

observar este processo atraves do desenho de pesquisa.
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ETAPA II: FASE PREPARATORIA

Definicio da proposta de estrutura de analise dos fatores de competitividade

Definigio do instrumento de pesquisa

Validagdo do roteiro de entrevistas com especialistas

é :E Eevisdo do instrumento de pesquisa
Ei E‘ Definigdo das empresas participantes da pesquisa
é S Identificacdo do perfil dos respondentes da pesquisa.
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Comparacdo do resultados obtidos nas empresas "A" - piloto, "B" e "C"

O

ETAPA V: CONCLUSOES

—

Elaboracdo do relatorio de pesquisa e das conclusdes

Figura 14 — Desenho de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 DESCRIGAO DAS ETAPAS

67

Nesta secdo sdo descritas a etapa preparatoria, de coleta de dados, a proposta de

estrutura de analise dos fatores de competitividade em empresas de desenvolvimento de

software e as etapas de analise de dados e de conclusdes.

4.3.1 Etapa Il — Fase Preparatoria

Esta etapa é composta pela defini¢do da proposta de estrutura de analise dos fatores de

competitividade e do instrumento de pesquisa, validacdo e revisdo do instrumento de pesquisa

com especialistas, definicdo das empresas participantes da pesquisa e identificacdo do perfil

dos respondentes da pesquisa. Para isto utilizou-se como base a fundamentagéo tedrica. Foi

realizada a validacdo do instrumento de pesquisa com trés especialistas que atuam como
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docentes em pds-graduacdo com conhecimento na area de competitividade empresarial. Apos
a validagdo destes trés professores foi feita a revisdo do instrumento com base nas
consideragdes feitas pelos mesmaos.

A definicdo das empresas participantes desta pesquisa foi feita com base nos seguintes
critérios: empresas instaladas no TECNOPUC; empresas que atuam no mercado global; e,
empresas que atuam no mesmo segmento. O perfil dos respondentes das empresas foi
definido em funcdo: (i) tempo de empresa (minimo 3 anos); (ii) cargo gerencial; envolvimento
em acOes estratégicas da empresa; (iii) experiéncia minima de 5 anos no mercado de Tl e, (iv)
conhecimento do mercado de atuacdo das empresas. Foram entrevistados 3 gestores por

empresa. O Quadro 5 apresenta o perfil dos entrevistados nas empresas pesquisadas.

EMPRESA | ENTREVISTADO | TEMPO DE CARGO ARFA PARTICIPACAO EM
EMPRESA ACOES ESTRATEGICAS
Al 5 anos Gerente Tecnologia da Informacio SIM
A Al 4 anos Gerente Tecnologia da Informagio SIM
A3 5 anos Gerente Tecnologia da Informagio SIM
Bl 6 anos Gerente Comercial SIM
B B2 3 anos Gerente Comercial SIM
B3 3 anos Executivo de Solugdes Comercial SIM
C1 § anos Gerente Tecnologia da Informagio SIM
c C2 11 anos Diretor Tecnologia da Informagio SIM
Cc3 10 anos Diretor Tecnologia da Informagio SIM

Quadro 5 — Perfil dos Entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

A proposta de estrutura de andlise dos fatores de competitividade em empresas de
desenvolvimento de software encontra-se no Quadro 6 e o instrumento de pesquisa utilizado

no Apéndice B deste trabalho.

4.3.2 Etapa I11 - Coleta de dados

A etapa de coleta de dados teve como objetivo verificar a percep¢do dos gestores de
empresas de desenvolvimento de software em relagdo as dimensbes e fatores de
competitividade sugeridos pela literatura e validados pelos especialistas. Foi preparado um
roteiro que permitiu a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas. O roteiro foi revisado e

modificado conforme o0s comentarios e sugestdes obtidas através da validacdo dos
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especialistas. Houve necessidade de ajustes em algumas questdes do roteiro de entrevistas e
nas tabelas utilizadas para identificar a existéncia ou ndo das relagdes entre os fatores de
competitividade.

Para Yin (2005) existem 3 principios para a coleta de dados que podem ajudar o
pesquisador a estabelecer a validade do construto e a confiabilidade de um estudo de caso:

a) Utilizar varias fontes de evidéncia;
b) Criar um banco de dados para o estudo de caso;
c) Manter o encadeamento de evidéncias.

Nesta pesquisa foram utilizadas como fonte de evidéncias as entrevistas. Os dados
coletados nas entrevistas foram armazenados em arquivos eletrénicos, de maneira ordenada e
fizeram parte do banco de dados deste estudo. O encadeamento de evidéncias foi feito através
das informagdes coletadas nas entrevistas e conclusoes.

As questdes do roteiro de entrevista foram elaboradas com base na fundamentagdo
tedrica e na estrutura proposta para analise dos fatores de competitividade em empresas de
desenvolvimento de software. Conforme Yin (2005), as entrevistas sdo uma fonte essencial de
informacbes para um estudo de caso. Nesta pesquisa as entrevistas foram do tipo semi-
estruturado que, segundo o autor, sdo conduzidas de forma esponténea e permitem que tanto o
entrevistador pergunte ao informante-chave sobre os fatos de uma maneira, quanto solicite a
opinido dele sobre determinados acontecimentos. Para Malhotra (2001, p. 163), “mesmo que
0 entrevistador procure seguir um esboco pré-determinado, o fraseado especifico das
perguntas e a ordem de sua formulagdo acabam sendo influenciados pelas respostas do
entrevistado.”

O roteiro de entrevistas desta pesquisa é formado pelos seguintes topicos: conceito de
competitividade, desafios para a competitividade, importancia e relacdo entre as dimensdes de
competitividade (fatores internos, fatores estruturais e fatores sistémicos). O roteiro de
entrevista encontra-se no Apéndice B deste estudo.

Foram realizadas entrevistas em profundidade, uma a uma, de forma direta, pessoal,
onde um Unico respondente foi questionado pelo entrevistador previamente preparado. Nesta
etapa foram entrevistados 3 gestores de cada empresa de desenvolvimento de software, em
um total de 9 entrevistas, 0s quais possuiam uma adequada Vvisdo das estratégias das empresas,
prioridades, desafios e do mercado em que as empresas atuam.

As entrevistas tiveram uma dura¢do média de uma hora e quinze minutos. Todas as

entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.
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Segundo Yin (2005), para aumentar a confiabilidade do estudo de caso utiliza-se o
protocolo de pesquisa, que tem como objetivo orientar 0 pesquisador ao conduzir o seu

trabalho. O Apéndice A apresenta o protocolo de pesquisa deste estudo de caso multiplo.

4.3.3 Proposta de Estrutura de Analise dos Fatores de Competitividade de Empresas de
Desenvolvimento de Software no TECNOPUC no RS

Com base na revisdo da literatura, no Quadro 3 que mostra um comparativo dos
modelos de competitividade, na contextualizacdo do setor (capitulo 3) e no Quadro 4 que
apresenta as caracteristicas do setor de desenvolvimento de software, foi elaborada uma
proposta de estrutura de analise dos fatores de competitividade de empresas de
desenvolvimento de software situadas no TECNOPUC. Esta estrutura de analise apresenta o0s
fatores de competitividade, agrupados em categorias e definidos a partir de trés grandes
dimens®es, quais sejam: fatores internos, fatores estruturais e fatores sistémicos.

Percebe-se que existem diferentes abordagens entre os autores em relagdo ao conceito
de competitividade. Devido a diversidade e dinamica dos fatores de competitividade, torna-se
complexo encontrar uma unica definigdo que seja amplamente aceita. Muitos economistas, na
busca pelo entendimento sobre os fatores influenciadores da competitividade, tém focado nas
questdes de investimento em capital, infra-estrutura, educagdo, treinamento, avango
tecnologico, estabilidade macro-econdmica, condi¢cBes de demanda, entre outras (WEF,
2009).

Neste sentido a estrutura de analise proposta nesta secdo pretende contribuir para a
analise dos fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de software, assim
como para a identificacdo das relagdes entre estes fatores. Esta estrutura proposta no Quadro 6
adiante, estd dividida em catorze categorias para analise dos fatores de competitividade, as
quais estdo vinculadas a trés grandes dimensdes, os fatores internos, os fatores estruturais e 0s
fatores sistémicos.

Segundo Coutinho e Ferraz (2002), os fatores internos a empresa sao aqueles que
estdo sob a sua esfera de decisdo e através dos quais procura se diferenciar de seus
competidores. Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmo ndo sendo inteiramente
controlados pela empresa, estdo parcialmente sob a sua area de influéncia e caracterizam o

ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente. Os fatores sistémicos da competitividade
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que sdo aqueles que afetam as caracteristicas do ambiente competitivo e podem ter
importancia nas vantagens competitivas que as empresas de um pais tém ou deixam de ter
frente as suas rivais no mercado internacional. A estrutura proposta por Coutinho e Ferraz
(2002) foi escolhida para este trabalho por entender-se que a mesma analisa os fatores de
competitividade de forma sistémica e abrange os principais elementos que podem afetar a
competitividade das empresas.

Para Mathews (2006) a competitividade é o resultado da integracéo de diversos fatores
e da aplicacdo de uma série de processos e atividades em busca da estratégia geral de negécio,
onde o objetivo € obter maior produtividade, eficiéncia e ser mais competitivo.

Coutinho e Ferraz (2002) abordam a nogdo de competitividade sisttmica com o
objetivo de demonstrar que o desempenho empresarial depende e resulta de fatores situados
fora do ambiente interno das empresas e da estrutura industrial da qual fazem parte. Esser et
al. (1995) também apresentam um modelo que aborda a competitividade de forma sistémica, e
enfatizam que a competitividade econémica esta baseada em diferentes dimensdes e niveis de
suporte que podem interagir e propiciar a vantagem competitiva. Este conceito
multidimensional consiste de competicdo, dialogo e decisdes compartilhadas, e integracao dos
grupos de atores mais importantes.

Segundo a ASSESPRO (2007), o avango tecnoldgico é um fator estratégico
fundamental na busca e manutencdo da competitividade das empresas no mercado global. A
longevidade de empresas de software depende crucialmente de sua habilidade de inovar.

De acordo com a ABES (2006), o valor de mercado do software é resultado do seu
contetido informacional. Nas empresas de software cerca de 70% dos gastos € com pessoal,
sendo que a principal matéria-prima neste setor é o capital humano.

Para a ABES (2006), o sistema educacional tem papel fundamental para garantir uma
oferta continua de mdo-de-obra qualificada para o setor de software. A infra-estrutura de
telecomunicacdes também € muito importante para este setor que necessita de comunicacao e
compartilhamento de dados e informagdes entre unidades alocadas em diferentes regides. E as
questdes politico-econdémicas que sdo cruciais para o setor de software que precisa interagir
globalmente para manter-se atualizado.

O setor de software traz uma grande contribuigdo para a economia através da melhoria
da produtividade, a flexibilidade na localizagdo da producdo, a questdo ambiental, por tratar-
se de uma industria limpa, a auséncia de restricdes de capacidade produtiva e a sensibilidade
em relacdo ao nivel de tributacdo do software e da méo-de-obra utilizada pelas empresas do
setor (ABES, 2006).
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No Quadro 6 adiante, na dimensdo fatores internos sédo apresentados os elementos
estratégia e gestdo, capacitagdo para inovacdo, capacitacdo produtiva e recursos humanos. De
acordo com Esser et al. (1995) neste nivel o foco é a efetividade do gerenciamento dos
processos de aprendizado técnico e organizacional das empresas e 0 gerenciamento da
tecnologia que é condigdo necessaria para a continuidade do produto e processo de inovagao.

Na dimensdao fatores estruturais encontram-se 0s elementos denominados
caracteristicas dos mercados consumidores, configuracdo das industrias e concorréncia, que
séo fatores parcialmente controlados pela empresa.

E por fim, na dimensdo fatores sisttmicos localizam-se os elementos macro-
econémicos, politico-institucionais, infra-estruturais, sociais, internacionais, tecnoldgicos,
fiscais e financeiros. Conforme Ezeala-Harrison (2005) nesta dimensdo macro, o grau de
“liberalizacdo econdmica” e a existéncia de uma estrutura institucional adequada séo fatores
que influenciam fortemente o nivel de competitividade do pais e afetam a produtividade e a
eficiéncia em custos das firmas que operam no pais.

Com relacdo aos fatores competitivos ligados as empresas localizadas no
TECNOPUC, pode-se citar os programas cooperados de P&D, incentivos fiscais para as
empresas de tecnologia da informacéo devido a Lei de Informatica, o espaco fisico oferecido
pela Universidade no parque tecnolégico, os ambientes privilegiados do campus, a facilidade
de obtencdo de mé&o-de-obra qualificada, a infra-estrutura complementar disponivel nas
instalagdes da PUCRS, entre outros (AUDY, MOSCHETTA e FRANCO, 2003). Estes fatores
relacionam-se com os elementos do Quadro 6 adiante, no que diz respeito aos fatores fiscais e
financeiros, fatores sociais, infra-estruturais, etc.

Desta forma, a partir da analise dos elementos de competitividade propostos na
estrutura de analise pretende-se determinar os fatores de competitividade empresariais que
afetam as empresas de desenvolvimento de software, bem como identificar a existéncia de
relacdes entre eles.

Com base na contextualizagdo das empresas de desenvolvimento de software do
TECNOPUC e na fundamentacdo tedrica busca-se uma melhor compreenséo dos fatores de
competitividade empresariais, através da exploracdo de diferentes conceitos, abordagens e

modelos de competitividade.
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Anadlise dos Fatores de Competitividade em Empresas de Desenvolvimento de Software do RS
Dimensies Categorias Varidveis Autores

Estratégia e Gestao Relagdes privilegiadas com usuaros e fornecedores; |Coutinho e Ferraz (1994); Esser et al. (1993); Shee,
competéncia gerencial; estratégias corporativas: Momaya e Banwet (2002), IMD (2009}, Connor
praticas de gerenciamento, atitudes e valores. (2003), GCR. (2009); Hitt, Ireland e Hoskisson

(2001).
Capacitagio para Inovacio |Conhecimento do mercado; capacidade de se Coutinho e Ferrar (1994); Esser et al. (1993); Shee,
) adequar as especificidades do mercado; Momaya e Banwet (2002), IMD (2009}, Connor
i;' gerenciamento da inovagio. (2003}, GCE. (2009); Hitt, Ireland ¢ Hoskisson
g {2001).
§ Capacitagdo Produtiva Qualidade e a amplitude de servigos pos-vendas:  |Coutinho e Ferraz (1994): Esser et al. (1993): Shee,
= melhores praticas através do ciclo de produtos; Momaya e Banwet (2002), IMD (2009}, Connor
= integragio com as redes tecnologicas: interagdo (2003), GCE. (2009); Hitt, Ireland & Hoskisson
entre fornecedores, produtores e consumidores. {2001).

Recursos Humanos Cualidade e produtividade dos recursos humanos; |Coutinho e Ferraz (1994); Esser et al. (1993); Shee,
capacidade de resposta e aprendizado da firma; Momaya e Banwet (2002), IMD (2009}, Connor
habilidades individuais (2003), GCE. (2009); Hitt, Ireland e Hoskisson

{2001).

Caracteristicas dos Distribuicio geografica e faixas de renda; Requisitos|Coutinho e Fetraz (1994); Porter (1993); Esser ot

mercados consumidores impostos ao produto; Oportunidades de acessoa  |al (1993); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD
mercados internacionais; Formas e custos de (2009); Connor (2003); GCR (2009); Porter (2004).
comercializagdo predominantes.

,"—_.: Configuragdo da Industnia |Grau de concentragdo: escalas de operagio: Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser of
’5' atributos dos insumos; potencialidade de aliancas  |al (1993); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD
f. com fornecedores: usuarios e concorrentes; grau de |{2009); Connor (2003); GCR. (2009); Ezeala-
= verticalizagio e diversificagio setonal; ritmo, origem |Harmison (2003).
§ e direcdo do progresso técnico.
= Concotréncia Regras que definem condutas empresariais; meio-  |Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser of
= ambiente e competidores; sistema fiscal-tributano  |al (1893); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD
incidente sobre as operagdes industriais; praticas de|(2009): Connor (2003): GCR (2009).
importagdo e exportagdo; propriedade dos meios de
producio (inclusive propriedade intelectual).
Macro-econdmicos Tana de cambio; oferta de crédito; taxas de juros. Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser et
al (1995); IMD (2009); GCR. (2009); Ezeala-
Harrison (2003); Chikan (2008).

Politico-institucionais Politica tributana e tarifaria; regras que definem o Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser ef
uso do poder de compra do Estado: esquemas de  |al (1993); IMD (2009); GCR. (2009); Ezeala-
apoio ao risco tecnologico:Politicas de protegio a  |Hamison (2003); Chikan (2008).
propriedade industnal; politicas de preservagio
ambiental; politicas de defesa da concorréncia e
protecdo ao consumidor.

Infraestruturais Disponibilidade, qualidade e custo de energia, Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser of

- transportes, telecomunicagdes e servigos al. {1993); IMD (2009); GCR (2009); Ezeala-

g tecnologicos. Harrison (2003); Chikan (2008).

E Sociais Qualificagdo da mio-de-obra; politicas de educagdo |Coutinho e Ferraz (1984); Porter (1893); Esser ¢

._=£_= e formagio de recursos humanos: politicas al (1993); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD

; trabalhista e de seguridade social: grau de exigéncia [(2009); GCE (2009); Ezeala-Harrison {2003);

2 dos consumidores Chikan (2008).

= Internacionais Tendéncias do comércio mundial; fluxos Coutinho e Ferraz (1994); Porter (1993); Esser ef
internacionais de capital; investimentos detisco e [al (1993); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD
de tecnologia; relagdes com organismos (2009); GCE. (2009); Ezeala-Harnson {2003);
multilaterais; acordos internacionais; politicas de Chikan (2008).
comércio exterior.

Tecnologicos Prontidio tecnoldgica; politicas dirigidas a Coutinho e Ferraz (1294); Porter (1993); Esser ot
tecnologia al. {1993); IMD (2009); GCR (2009); Ezeala-

Harmison (2003); Chikan (2008).

Fiscais e Financeiros Politica monetaria; politica fiscal; Finangas publicas; | Coutinho e Fetraz (1994); Porter (1993); Esser ot
Viabilidade do setor financeiro; Sofisticagdo do al. {1993); Shee, Momaya e Banwet (2002); IMD
mercado financeiro; (2009); GCE.(2009); Ezeala-Harrison {2003);

Chikan (2008).

Quadro 6 — Estrutura proposta para analise dos fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de

software.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.4 Etapa IV- Andlise dos dados

De acordo com Yin (2005, p.131), “a analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢oes iniciais de um estudo.”

Segundo Yin (2005), a triangulacdo de dados é um ponto muito importante da coleta
de dados para um estudo de caso, pois se tem a oportunidade de utilizar fontes diferentes para
a obtencdo de evidéncias. Pretendia-se neste trabalho fazer a triangulagdo de dados, através
dos dados coletados nas entrevistas, documentos e observacbes, porém as observacoes
acabaram sendo inviabilizadas em funcdo de tempo disponivel. As empresas também néo
disponibilizaram documentos para a analise que pudessem ser confrontados com o tema da
pesquisa. Tentou-se acessar os documentos através das paginas da Internet, mas 0os mesmos
néo serviram como fonte para confrontagdo. Em funcgéo disto, o trabalho parte da premissa de
que o0s gestores entrevistados sdo habilitados a responder e analisar as questdes levantadas e
abordadas neste trabalho.

Neste estudo foi realizada a analise de contetudo dos dados coletados nas entrevistas.
Para Bardin (2007), a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que segue procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetudo das
mensagens. Segundo a autora a técnica da analise tematica permite classificar os elementos
constitutivos da mensagem em categorias ou rubricas significativas.

A revisdo da literatura e a estrutura proposta para andlise dos fatores de
competitividade foi utilizada como base para a divisdo das perguntas em categorias, 0 que
permitiu a organizacdo das respostas obtidas nas entrevistas. Apos a analise dos dados
individuais das empresas foi feita uma comparacdo dos resultados obtidos nas empresas “A”,
“B” e “C”, que teve como objetivo identificar padrdes, diferencas e buscar relacbes entre os
fatores de competitividade em empresas de desenvolvimento de software. Para analisar as
relagOes entre os fatores de competitividade foram utilizadas as técnicas de Matriz de Relagdo
e Diagrama de Relacéo. De acordo com Moura (1994), a Matriz de Relagdo € uma ferramenta
que permite indicar a existéncia e a intensidade das relagGes entre os fatores analisados. Ja o
Diagrama de Relacgdes indica, através de setas, as relagdes ldgicas entre fatores relevantes em
uma situacdo ou problema complexo, permitindo um amplo entendimento da questdo e a

identificacdo de solu¢des adequadas para o problema.
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4.3.5 Etapa V - Estabelecimento das conclusoes

Na etapa de elaboragdo das conclusbes foram feitas revisdes dos resultados obtidos
através da analise dos dados, definidas as conclusfes provenientes da pesquisa com base na
comparacdo dos resultados obtidos nas empresas pesquisadas e detalhadas as informac6es do
relatdrio de pesquisa.
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Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos atraves das entrevistas

realizadas ao longo desta pesquisa. A secdo 5.1 aborda a caracterizacdo das empresas

estudadas. Na secdo 5.2 e apresentada a percepgcdo dos gestores sobre os fatores de

competitividade nas empresas “A”, “B” e “C”. A seguir, na se¢do 5.3 mostra-se a comparagao

dos resultados das trés empresas pesquisadas. E por fim, apresentam-se as relacfes percebidas

entre categorias e fatores de competitividade das empresas de desenvolvimento de software

analisadas.

5.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

O Quadro 7 a seguir apresenta a caracterizacdo das empresas pesquisadas. As

informacbes constantes neste quadro sdo baseadas nas respostas obtidas através do

instrumento de pesquisa.

de TI

Softwars

EMPRESA NEGOCIO DA PRODUTOSE MERCADO DE [PORTE | AMEACAS E OPORTUNIDADES
EMPRESA SERVICOS ATUACAO P/ COMPETITIVIDADE
Concotrentes / Eetencdo de
A Prestacdo de Servigos | Desenvolvimento de Local e Global | Grande l'als_:ntos _-‘1ber1:|_.1.ra para o mercado
de TI Softwars nacional / Investimento em novas
tecnologias
Concorrentes /Novos entrantes
B Prestacdo de Servigos | Desenvolvimento de Local e Global | Grande Cr.esu:unento.do negocio fora do
de TI Software pais / Investimento em novas
tecniologias e negocios
Concorrenites / Novos entrantes
. . L Fatores econdmicos {custo
¢ |Frestasdo deServicos| Desenvolvimentode | |\ v ot | Grande |Brasil/taxa cambial) / Fatta de méo-

de-obra qualificada / Incentivos
Fiscais

Quadro 7 — Caracterizagdo das Empresas estudadas

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2 A PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A COMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS
“A”, “B” E“C”

A estrutura de andlise utilizada como instrumento de pesquisa para a coleta de dados
baseou-se no referencial tedrico elaborado ao longo deste estudo e nas caracteristicas do setor
de desenvolvimento de software. Com base nesta estrutura de analise dos fatores de
competitividade de empresas de desenvolvimento de software, apresentado no Quadro 6,
foram realizadas analises individuais das trés empresas e, posteriormente, foi feita uma
analise comparativa dos resultados obtidos nas empresas analisadas. Desta forma buscou-se
verificar se os fatores de competitividade da estrutura de analise proposta impactam a
competitividade das empresas de desenvolvimento de software e de que maneira isso ocorre.

Sendo assim, esta secdo apresenta a andlise dos dados da Empresa “A” (5.2.1), da
Empresa “B” (5.2.2) e da Empresa “C” (5.2.3), em relacdo a percepgdo dos entrevistados
sobre o impacto dos fatores de competitividade nas empresas de desenvolvimento de software

selecionadas.

5.2.1 A Percepc¢éao dos Gestores sobre a Competitividade na Empresa “A”

Na Empresa “A” foram entrevistados trés gestores, sendo que todos atuam na empresa
como gerentes de TI. Os entrevistados Al e A3 trabalham nesta fun¢do na empresa ha mais de
5 anos e o entrevistado A2 ha 4 anos.

Durante as entrevistas foi possivel constatar que 0s entrevistados tem o mesmo
entendimento em relacdo ao que é ser competitivo para a empresa em que atuam. O
entrevistado A2 afirma que: “ser competitivo é nds termos um desenvolvimento de qualidade,
um processo de qualidade, um produto de qualidade e profissionais com conhecimento; isto
vai fazer o nosso diferencial no mercado.” O entrevistado Al destacou a preocupagdo em
produzir um software que traga ganhos ao cliente final, e afirma que o fato da empresa
conhecer 0 produto e seu mercado, permite que a mesma proponha solugdes que possam
agregar valor ao negocio dos seus clientes. O entrevistado A3 também cita a questdo da
qualidade do desenvolvimento de software e o profundo conhecimento técnico de alguns

funcionarios como diferencial competitivo. Esta interpretacdo dos gestores aproxima-se do
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conceito de competitividade adotado para este estudo e proposto por Chikén (2008), que
afirma que a competitividade da empresa est4 vinculada a capacidade da mesma em atender
as necessidades de seus clientes e obter lucro.

Com relacdo a dimensdo fatores internos, os entrevistados sdo unanimes em suas
respostas ao afirmarem que os fatores relacionados a estratégia e gestdo afetam a
competitividade da empresa “A”. O entrevistado Al afirma que: “o produto da nossa empresa
é software que € feito pelas pessoas, pelas inteligéncias, pelas capacidades, entdo eu acho que
esta muito ligado, esta questdo cultural, os proprios valores que a empresa prega, a propria
missdo da empresa também estd muito clara para as pessoas.” Nota-se que existe uma
preocupacdo com atitudes e valores da empresa, com a disseminacdo das praticas de
gerenciamento de projetos e com a gestdo de pessoas, pois isto é visto como algo essencial
para a competitividade da empresa. Os fatores citados pelos entrevistados sdo abordados por
alguns autores consultados na revisdo da literatura, com excec¢do do fator relacionado ao
gerenciamento de projetos que surgiu como algo novo e especifico do setor que estd sendo
analisado nesta pesquisa e que néo tinha sido abordado pelos autores.

Os entrevistados acreditam que os fatores relacionados a capacitacdo para a
inovagdo afetam a competitividade da empresa. No entanto, os entrevistados divergem em
suas opinides quanto a intensidade deste impacto. O entrevistado A2 considera que a empresa
encontra-se em uma zona de conforto em relagdo a inovacgéo, pelo fato de estar inserida em
um nicho especifico de mercado e que trabalha com uma tecnologia muito especifica. Logo,
esta questdo de capacitagdo para a inovacdo ndo afeta tanto a competitividade da empresa,
mas ele ressalta que se a empresa trabalhar com tecnologias defasadas e para um mercado
muito aberto, a sua competitividade pode ser impactada. Para o entrevistado Al a empresa
tem um foco muito forte em inovacgdo sendo que a filosofia da empresa é muito afetada pelo
espirito de inovacdo. J& o entrevistado A3 afirma que a empresa nao investe muito em
inovacdo e que é muito reativa em relacdo a esta questdo. Percebe-se que 0s entrevistados
avaliam a capacitagdo para a inovagdo mais sob o ponto de vista da capacidade da empresa
em adequar-se as expectativas do mercado do que em relagdo ao gerenciamento da inovagéo
propriamente dito.

Os trés entrevistados concordam que os fatores relacionados a capacitacdo produtiva
afetam a competitividade da empresa. O entrevistado Al diz que: “a empresa nasceu como
uma fabrica de software e como qualquer fabrica ela tem grandes preocupacGes com
processos e com produtividade.” A empresa segue uma metodologia de processo de

desenvolvimento de software que garante que a empresa entregue um produto final com
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qualidade, além de ter obtido certificacdes da &rea de Tl e uma parceria com uma grande
empresa multinacional. Segundo os entrevistados A2 e A3, o processo de desenvolvimento de
software adotado pela empresa e a integracdo com redes tecnoldgicas trazem um diferencial
competitivo muito grande para a empresa. Isto estd de acordo com Shee, Momaya e Banwet
(2002) que afirmam que os processos tem maior chance de melhorar a performance futura e a
competitividade da empresa.

Constata-se também semelhanca nas respostas dos entrevistados no que se refere aos
fatores relacionados aos recursos humanos. Segundo o entrevistado A2 0s recursos humanos
sdo um diferencial competitivo, e isto € mais forte e presente em empresas de servicos, pois a
matéria-prima € o intelecto das pessoas. O entrevistado A3 afirma que: “o que faz
acontecerem as coisas dentro da empresa sdo as pessoas, as ferramentas, processos, nada
acaba garantindo isto, entdo as pessoas é que efetivamente fazem as coisas acontecer.” O
entrevistado Al ressalta que a empresa entende que as pessoas produzem melhor e geram um
diferencial competitivo para a empresa se forem bem preparadas e treinadas e que também
entendem que fatores comportamentais, como o nivel de motivacdo dos empregados, sdo
fundamentais para a competitividade da empresa. Esperava-se obter estas respostas dos
entrevistados visto que o principal insumo do setor de desenvolvimento de software é o
capital humano.

Na dimensdo fatores estruturais foi analisada a percepcdo dos gestores quanto aos
fatores relacionados as caracteristicas do mercado consumidor, configuragdo da industria e
concorréncia. A percepgdo dos entrevistados Al e A2 quanto ao impacto das caracteristicas
do mercado consumidor na competitividade da empresa “A” diverge da percepcdo do
entrevistado A3. Para o entrevistado A3 este fator ndo afeta a competitividade da empresa
pois quando a empresa foi criada em Porto Alegre ela ja tinha o seu maior cliente; logo a
questdo da localizacdo geografica ndo influenciou na competitividade da empresa. Por outro
lado, os entrevistados Al e A2 acreditam que as caracteristicas do mercado consumidor
afetam a competitividade da empresa, porque ter um cliente fora do Brasil fez com que a
empresa adquiresse capacidades que outros fornecedores ndo possuem por ndo terem tido a
oportunidade de trabalhar com um cliente que tem outra localizacdo geogréfica. O
entrevistado Al afirma que: “A distancia é ruim em qualquer tipo de relagdo; na nossa relagao
profissional que a gente tem com este grande cliente a distancia nos afeta, mas eu vejo que ao
longo do tempo nds conseguimos enxergar alternativas para diminuir esta distancia.” O
entrevistado A2 acredita que a questdo geografica afeta a competitividade da empresa, e que

se eles estivessem mais proximos deste grande cliente, eles seriam muitos mais ageis e mais



80

competitivos. Constata-se que o fator relacionado & distribuigdo geogréfica é relevante na
percepcdo dos gestores principalmente pelo fato desta empresa prestar servigos globalmente.
Os entrevistados concordam que o fator relacionado a configuracdo da industria
afeta a competitividade da empresa, isto devido a importancia dada as aliancas com
fornecedores e parcerias estabelecidas com grandes empresas que atuam no mercado. O

entrevistado A1l afirma que:

Buscamos cada vez mais conhecimento e reciclar este conhecimento que aqui existe,
conhecimento de mercado, de negdcio, e conhecimento tecnoldgico; é uma das
formas que a gente entende, e a empresa entendeu investir, foi na questdo destas
aliangas; conforme eu te falei hoje nds somos partners de uma grande empresa
multinacional, porque a empresa entende que esta empresa é um player de nome
reconhecido no mercado, com inimeros contatos, com uma networking gigantesca, e
a nossa estratégia de ter uma alianca com esta empresa vem neste sentido
(Entrevistado Al).

O entrevistado A2 complementa dizendo que esta alianga possibilita uma projecdo e
maior visibilidade dentro da indUstria, pois através desta parceria a empresa € indicada como
especialista em desenvolvimento de software para uma determinada &rea da tecnologia da
informacgdo. Apesar de serem diversos os fatores abordados anteriormente pelos autores
relacionados a configuracdo da industria, constata-se que a potencialidade de aliangas com
fornecedores e parceiros foi o Unico fator citado pelos entrevistados, além de ser considerado
um fator muito importante para a competitividade da empresa estudada.

No que se refere aos fatores relacionados a concorréncia os entrevistados afirmam
que estes fatores influenciam na competitividade da empresa principalmente por terem o seu
maior cliente localizado no exterior, onde a questdo da distdncia traz uma grande
desvantagem em relacdo aos concorrentes. Outro ponto levantado pelos entrevistados é a
questdo cambial, pois como a empresa exporta software, ela acaba sofrendo as consequéncias
da variacdo cambial, que nos ultimos 5 anos ndo estd favorecendo os exportadores de
software. Em funcgéo disto a empresa tem procurado buscar maneiras de superar estes desafios
para se manter competitiva no mercado global. Ezeala-Harrison (2005) coloca que as
empresas de um pais podem individualmente atingir a eficiéncia em custos e produtividade;
porém em fungdo de condicGes econdmicas e politico-institucionais desfavoraveis nédo
conseguem se manter competitivas no mercado internacional.

A terceira dimensdo analisada refere-se ao impacto dos fatores sistémicos na
competitividade da empresa. Todos 0s entrevistados concordam que os fatores macro-

econdmicos afetam a competitividade da empresa porque a questdo cambial afeta diretamente
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0s negdcios da empresa com os clientes localizados no exterior. A taxa de cdmbio afeta a
tarifa de servigos cobrada pela empresa, e isto torna-0s mais ou menos competitivos.

Quanto aos fatores politico-institucionais, os entrevistados Al e A2 citam que as
politicas tarifarias e tributarias preocupam, pois a empresa ¢é taxada de forma diferente de seus
concorrentes internacionais; logo isto afeta a competitividade da mesma. Ja na visdo do
entrevistado A3 os fatores politico-institucionais ndo afetam a competitividade da empresa. A
abordagem dos entrevistados teve enfoque nas politicas tarifarias e tributérias, enquanto
alguns autores citados no Quadro 6 deste estudo, consideram outros fatores de
competitividade em seus modelos de anélise.

Nas questBes ligadas a infra-estrutura, os entrevistados apresentam percepcdes
semelhantes entre si. Os trés entrevistados afirmam que a infraestrutura é algo primordial,
principalmente para empresas que trabalham com clientes globais. Isto corrobora ABES
(2006) que destaca a relevancia da infraestrutura de telecomunicacdes para o setor de
desenvolvimento de software, porque permite a comunicagdo e o compartilhamento de dados
entre unidades de negdcios distribuidas em diferentes paises. Todos concordam que
atualmente existe uma infraestrutura que atende as necessidades da empresa, mas que a falta
desta infraestrutura traria um grande impacto na competitividade da empresa. O entrevistado
A2 coloca que: “...telecomunicagdes, telefonia, links, isto influencia muito se ndo funcionar,
ou se mudar valores, ndo consigo acessar o ambiente do cliente.”

Os trés entrevistados afirmam que os fatores sociais afetam a competitividade da
empresa. A questdo da qualificacdo da mdo-de-obra € citada pelos trés entrevistados. O
entrevistado Al cita a criacdo de parques tecnol6gicos como uma medida que vem ao
encontro da capacitagdo de pessoas que automaticamente serdo absorvidas pelas empresas de
desenvolvimento de software, e que contribuem para que as empresas se tornem mais
competitivas frente aos seus concorrentes, pois tem acesso a um maior nimero de pessoas
qualificadas. Os entrevistados A2 e A3 levantaram questdes referentes a legislacdo politica
trabalhista, como mudangas de jornada de trabalho e a disponibilidade de mé&o-de-obra
qualificada, como fatores que impactam a competitividade. Esperava-se obter este resultado
para os fatores relacionados a disponibilidade de mao-de-obra qualificada, pois conforme
discutido anteriormente o setor estudado tem escassez de recursos humanos capacitados para
atender as demandas do mercado.

Para os entrevistados os fatores internacionais afetam a competitividade da empresa.
Os entrevistados A2 e A3 citaram a crise mundial em 2008 como um exemplo de impacto no

negocio da empresa. Muitos projetos foram cancelados, houve forte diminui¢do na demanda
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em geral dos clientes. O entrevistado Al coloca que, como hoje a empresa concentra 99% das
suas operagbes em um Unico cliente, e considerando que o pais onde este cliente esta
localizado entrasse em uma recessdo econdmica a empresa teria algum tipo de impacto nas
suas operac0es e precisaria focar em outras localidades. Entdo, de alguma forma, estes fatores
internacionais afetam a competitividade da empresa.

Os entrevistados ndo enxergam relevancia em relacdo ao impacto dos fatores
tecnoldgicos na competitividade da empresa “A”. Apesar de citados por autores no Quadro 6
deste estudo, constata-se que na visdo dos entrevistados a prontiddo tecnolégica e integracao
com redes tecnoldgicas ndo sdo elementos determinantes para a competitividade da empresa.

Por fim, constata-se que os entrevistados Al e A2 tem respostas semelhantes em
relacdo ao impacto dos fatores fiscais e financeiros na competitividade da empresa “A”. O
entrevistado A2 coloca o seguinte ponto: “imagina tu concorrer com uma empresa de fora ou
até aqui do Estado em que o governo incentiva as empresas de TI; eu vou perder
competitividade.” No entanto, o entrevistado A3 afirma que os fatores fiscais e financeiros
néo afetam a competitividade da empresa.

Ap6s a analise da percepcdo dos entrevistados em relacdo aos fatores de
competitividade, foi solicitado a eles que citassem o0s cinco fatores que mais afetam a
competitividade da sua empresa no contexto atual. Os fatores levantados pelos entrevistados
foram os seguintes: conhecimento técnico, gestdo de pessoas, tarifa, investimento em
inovagdo. O conhecimento técnico que a empresa tem na sua area de atuacdo é considerado
um aspecto positivo e um grande diferencial em relagdo aos concorrentes nacionais. A
questdo da gestdo de pessoas também é considerada como um fator que contribui para a
competitividade da empresa, pois a empresa investe forte na capacitacdo das pessoas. A
questdo da tarifa é, neste momento, vista como um fator que impacta negativamente a
competitividade da empresa em funcdo da variacdo cambial. O investimento em inovacéo é
um fator que afeta a competitividade da empresa, desta forma a empresa procura sempre
buscar novas alternativas, propor solugfes inovadoras para os clientes. Por outro lado, o
entrevistado A3 coloca que seria muito importante ter uma area especifica de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), que centralizasse e valorizasse as novas idéias e investisse naquelas
solugdes realmente inovadoras. Estes fatores mencionados pelos entrevistados reforcam a
estrutura de analise proposta para esta pesquisa. Constata-se que alteragdes podem ocorrer
quanto aos fatores ou variaveis de competitividade e sua respectiva relevancia e impacto, em

funcdo da conjuntura atual como, por exemplo, a questdo do fator relacionado a tarifa.
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O Quadro 8 a seguir apresenta a percepcdo dos gestores da Empresa “A” quanto ao

impacto dos fatores de competitividade propostos.

Anilise da Competitividade na Fmpresa "A"
Dimensdes Categorias Entrevistado Afeta Varidveis citadas
Competitividade
Al Sim Competéncia gerencial; estratégias corporativas; praticas
Estratégia e Gestido A2 8im de gerenciamento, atitudes e valores.
Al Sim
g Al Sim Conhecimento do mercado; capacidade de se adequar as
'3= Capacitagio para Inovagio A2 Sim especificidades do mercado; gerenciamento da inovagio.
= A3 Sim
§ Al Sim Qualidade dos servigos: gestdo de processos:
.% Capacitagdo Produtiva A2 Sim produtividade; intezragdo com as redes tecnologicas:
= A3 Sim interagio entre fornecedores, produtores e consumidores.
Al Sim Qualidade & produtividads dos recursos humanos:
Fecursos Humanos A2 Sim capacidade de resposta e aprendizado da firma;
Al Sim hahkilidades individuais; aspectos comportamentais.
Al Sim Distribuigio geografica; Requisitos impostos ao servigo:
2 Caracteristicas dos mercados consumidores A2 Sim Oportunidades de acesso a mercados internacionais;
; Al Nio Formas e custos de comercializagdo predominantes.
; Al Sim Potencialidade de aliangas com fornecedores; usuanos e
=] Configuracio da Indistria Al Sim concorrentes; grau de verticalizago e diversificagio
§ Al Sim setorial; ritmo, origem e dirego do progresso técnice.
= Al Sim Meio-ambiente e competidores; tributagdo incidente sobre
= Concorréncia A2 8im as operagdes industriais; praticas de importagio e
Al Sim exportagio.
Al Sim Taxa de cimbio.
Macro-econdmicos A2 Sim
Al Sim
Al Sim Politicas tributaria e tarifaria governamentais.
Politico-institucionais Al Sim
A3 Nio
Al Sim Disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
z Infra-estruturais A2 Sim telecomunicagdes e servigos tecnologicos.
= A3 Sim
= Al Sim Qualificagdo da mao-de-obra disponivel no mercado;
S Sociais A2 Sim politicas de educagio e formagdo de recursos humanos;
§ Al Sim politicas trabalhista e de seguridade social.
.% Al Sim Tendéncias do comércio mundial; fluxos internacionais de
= Internacionais Al Sim capital; acordos internacionais; politicas de comércio
Al Sim exterior.
Al Nio
Tecnologicos A2 Nio
A3 Nio
Al Sim Politica monetaria; politica fiscal.
Fiscais e Financeiros A2 Sim
A3 Nio

Quadro 8 — Analise da Competitividade na Empresa “A”
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, percebe-se que existe um consenso em relagdo ao impacto na competitividade
da empresa pelo fato de estar localizada no TECNOPUC. Os entrevistados enxergam de
forma positiva o relacionamento e intercAmbio que existe entre a empresa e a universidade,
como por exemplo, programa desenvolvido para formagdo de trainees, participacdo em
seminarios e congressos, a gestdo do parque tecnoldgico, a presenca de grandes empresas
clientes no TECNOPUC, o que traz um diferencial competitivo, pois existe uma grande
concentracdo de méo-de-obra qualificada, além da questdo da infra-estrutura disponivel, a

possibilidade de aliancas e parcerias e, a concorréncia por mao-de-obra qualificada. Verifica-
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se que os fatores relacionados ao TECNOPUC citados pelos gestores sdo contemplados na
estrutura de analise dos fatores de competitividade proposta neste estudo.

Constata-se que a maioria dos fatores afetam a competitividade da empresa “A”,
segundo os entrevistados. Com excecdo dos fatores relacionados as caracteristicas dos
mercados consumidores, politico-institucionais e fiscais e financeiros que nao tem impacto na
competitividade da empresa na visdo do entrevistado A3. Os fatores tecnoldgicos ndo afetam
a competitividade da empresa na visdo dos trés entrevistados pois 0s mesmos entendem que a
prontiddo tecnoldgica e a integracdo com redes tecnoldgicas ndo sdo fatores determinantes

para a competitividade da empresa.

5.2.2 A Percepc¢éao dos Gestores sobre a Competitividade na Empresa “B”

Na Empresa “B” foram entrevistados trés gestores que serdo chamados de
entrevistados B1, B2 e B3. Os entrevistados B1 e B2 atuam como gerente de unidade de
negécios e o entrevistado B3 exerce a funcdo de executivo de solucdes. Todos os
entrevistados trabalham na empresa “B” h& mais de 3 anos.

A visdo dos entrevistados é muito semelhante quanto ao que € ser competitivo para a
empresa em que atuam. Os mesmos afirmam que é preciso ter agilidade para conseguir
atender as demandas dos clientes, ter um custo competitivo, exceléncia no servigo prestado e
estabelecer um relacionamento de longo prazo com os clientes, o que eles acreditam que faz a
empresa crescer. Esta estratégia de relacionamento de longo prazo, segundo os entrevistados,
permite que a empresa consiga agregar valor ao cliente, através do relacionamento de
confianga estabelecido e do comprometimento com o cliente, e desta forma mantendo-a
competitiva no mercado. Verifica-se que a percepcdo dos entrevistados quanto ao que é ser
competitivo aproxima-se dos conceitos de competitividade discutidos anteriormente por
Chikan (2008), Feurer e Chaharbagui (1994), Mathews (2006) e Shee, Momaya e Banwet
(2002).

No que diz respeito a dimensdo de fatores internos, os entrevistados concordam que
os fatores relacionados a estratégia e gestdo sdo determinantes para a competitividade da
empresa. Para o entrevistado B1 a gestéo, atitude, valores e senso de urgéncia estdo ligados a
cultura da organizacdo e sdo fatores-chaves para se obter um diferencial competitivo. Estes

fatores estdo enraizados na estrutura da empresa e conforme o entrevistado influenciam muito



85

na competitividade da mesma. A estratégia de ser agil e de ter um relacionamento préximo ao
cliente faz parte da cultura da empresa e sdo atitudes e valores que a mesma pratica e que
fazem a diferenca perante os clientes e concorrentes. O entrevistado B2 coloca que a gestdo
de custos é muito afinada, e que a empresa tem uma estrutura enxuta que permite adequar-se
facilmente a um momento de crise no mercado. Neste sentido, Porter (2004) afirma que é
muito importante dar atencéo ao controle de custos, principalmente se a estratégia da empresa
é a lideranca no custo total, porém outras areas como qualidade e satisfacdo do cliente ndo
podem ser ignoradas. O entrevistado B3 cita a gestdo dos processos como fator competitivo
para a empresa, pois no modelo de negécios utilizado pela empresa todas as areas séo
envolvidas e responsaveis por todo o ciclo do processo. Nota-se que existe uma preocupagédo
dos gestores com os fatores internos de estratégia e gestdo, fato este que ja era esperado por
tratar-de de variadveis que, segundo Coutinho e Ferraz (2002), estdo sob o poder de decisdo da
empresa e através dos quais a mesma busca alcangar um diferencial competitivo.

Para o entrevistado Bl os fatores relacionados a capacitacdo para inovacao nao
afetam a competitividade da empresa, pois 0 modelo usado pela empresa nédo é voltado para a
inovacdo. A empresa promove e propicia treinamentos para os seus funcionarios sobre as
tecnologias existentes no mercado com o objetivo de atender as demandas correntes, mas nao
voltado para inovacdo. A empresa busca se adequar as necessidades do mercado mas isto
ainda é um processo atrasado, a empresa ndo estad inovando quando faz isto, ou ndo esta
investindo em pesquisa e desenvolvimento de um produto ou software. Por outro lado, para 0s
entrevistados B2 e B3 a empresa € inovadora e o fato de estar capacitada para inovar, ter que
se reciclar, aprender e propor novas solucdes para oferecer ao cliente, é um fator que
influencia na sua competitividade. O entrevistado B2 afirma que: “Entdo a capacidade de
inovar € 0 que mantém a empresa ativa, a gente traz isto das novas pessoas e fazemos isto
muito bem, se acompanharmos a evolugéo do portfélio oferecido pela empresa, isto esté claro,
novos modelos, novas estratégias...”. A posicao dos entrevistados B2 e B3 esta de acordo com
a abordagem dos autores citados na estrutura proposta para a analise dos fatores de
competitividade tendo em vista que todas as variaveis indicadas no Quadro 6 foram
mencionadas pelos gestores.

Todos os entrevistados concordam que os fatores relacionados a capacitagdo
produtiva afetam a competitividade da empresa. Segundo 0s entrevistados, em empresas de
servicos a condicdo produtiva é fator determinante para o sucesso do negocio. Gianesi e
Corréa (2008) colocam que uma das principais caracteristicas das empresas de servicos é a

simultaneidade, onde os servigos sdo produzidos e consumidos ao mesmo tempo pelo cliente.
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O entrevistado B2 afirma que: “Esse é um fator critico de sucesso, porque quando eu tenho
um acordo com um cliente que aquele servico que foi vendido é remunerado e gerido por
niveis de servico, eu ndo posso ter ociosidade; isto representa custo que ndo vai ser
remunerado; se eu ndo atender os prazos eu vou ter penalidades; entdo tudo se volta para a
minha condicdo produtiva.”

Em relacdo aos fatores relacionados a recursos humanos os trés entrevistados
afirmam que os mesmos influenciam a competitividade da empresa em que atuam. Para os
entrevistados o fator recursos humanos é chave em uma empresa de servicos, pois sdo as
pessoas que representam a empresa no cliente final. Conforme o entrevistado B1l: “...entéo
tem todo um contexto, uma complexidade relacionada a recursos humanos, relacionada a
qualidade, aprendizado, habilidades individuais que sdo chaves no processo de
competitividade.” Os entrevistados levantam a questdo da dificuldade em medir a qualidade
dos servigos e 0 aspecto relacionado a percepgdo do cliente em relagdo ao servico que esta
sendo prestado, onde é preciso gerenciar diferentes expectativas com o objetivo de atingir a
satisfacdo do cliente. Este aspecto é colocado pelos entrevistados como sendo muito sensivel
na area de servigos em funcdo do fator recursos humanos. Se em um determinado projeto a
empresa errar na composicdo dos seus recursos humanos, todo o sistema sera impactado:
custos, resultado da empresa, questdo produtiva, satisfagdo do cliente, ou seja, € um fator
essencial para a manutencdo de um projeto de desenvolvimento de software, para a
manutencdo do cliente e para a permanéncia no mercado. Neste sentido, Gianesi e Corréa
(2008) destacam a intangibilidade das operagdes de servicos como uma das principais
diferencas entre a gestdo de servigos e a gestdo de producdo de bens. Nota-se que a
abordagem dos entrevistados € muito proxima a posi¢do dos autores consultados na revisao da
literatura no que se refere aos fatores relacionados a recursos humanos.

Os entrevistados B1 e B3 indicaram a capacidade financeira como uma variavel
fundamental para a boa gestdo e sobrevivéncia da organizacdo no mercado em que atua. Para
0s entrevistados Bl e B2 a questdo relacionada aos processos e metodologias de
desenvolvimento de software também afetam a competitividade da empresa. Segundo os
entrevistados estes processos estdo muito relacionados a capacitacdo produtiva e a capacidade
de entrega dos produtos e servicos da empresa para 0 seu cliente final. O fato de ter um
processo de entrega de software adequado e que possa ser também adaptado as necessidades
do cliente é um diferencial competitivo. E preciso ter uma boa metodologia e estar ancorado
em processos e ferramentas para garantir qualidade na entrega do servico ao cliente. Constata-

se que a variavel capacidade financeira ndo foi citada pelos autores abordados na estrutura de
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analise proposta para esta pesquisa, porém pode-se enquadrar esta variavel na categoria de
estratégia e gestao.

Na dimenséo de fatores estruturais os entrevistados foram questionados quanto aos
fatores relacionados as caracteristicas dos mercados consumidores, configuracdo da industria
e concorréncia. Para os entrevistados os fatores relacionados as caracteristicas dos mercados
consumidores afetam a competitividade da organizagcdo em que atuam, principalmente
quando se trata da variavel distribuicdo geografica. A empresa B tem como estratégia estar
muito préxima ao cliente e por este motivo atua globalmente. O fato de atuar globalmente
exige que a empresa trabalhe com condicbes de custos diferenciadas para seus clientes ao
redor do mundo e tenha conhecimento das legislacGes de cada pais. Desta maneira, a empresa
é capaz de elaborar propostas mais atrativas para seus clientes através da distribuicdo das
etapas do servigo em paises onde, por exemplo, 0 custo da mao-de-obra € menor ou porque
existe uma condigdo melhor de entrega do servico. O entrevistado B1 afirma que: “Tomar as
decisdes corretas e estar no lugar certo para poder competir é chave.” Isto esta de acordo com
ABES (2006), que afirma que como o software ndo envolve insumos fisicos torna-se mais
facil localizar a produgdo onde for mais vantajoso.

Os fatores relacionados a configuragdo da industria influenciam na competitividade
da empresa B segundos o0s trés entrevistados. A principal variavel citada foi a potencialidade
de aliancas, porque hoje a empresa ja tem parcerias com grandes empresas de tecnologia e 0s
entrevistados acreditam que essas parcerias geram oportunidades e trazem negocios para a
empresa. Nota-se que a opinido dos entrevistados esta de acordo com a abordagem dos
autores consultados na revisdo bibliografica e citados na estrutura de analise proposta para
este trabalho.

Para os entrevistados os fatores relacionados a concorréncia afetam a competitividade
da empresa. Conforme o entrevistado B1 o mercado de desenvolvimento de software tem
poucas barreiras de entrada para outros competidores. Além disso, para se criar um novo
negocio ndo é preciso muito investimento. A questdo dos encargos trabalhistas também foi
citada pelo entrevistado B1 porque quando a empresa concorre com outros paises que tem
legislagOes diferentes, muitas vezes o Brasil aparece com o custo final maior e acaba
perdendo o negdcio para o concorrente do outro pais. Os entrevistados B2 e B3 abordaram
que existe uma concorréncia desleal em alguns segmentos publicos e privados, onde ocorrem
situac@es inusitadas relacionadas a ética de gestores e de pessoas envolvidas da concorréncia
que afetam a competitividade da empresa. A percepcdo dos entrevistados aproxima-se da

abordagem dos autores utilizados na estrutura de andlise proposta (Quadro 6) principalmente
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em relacdo as varidveis: (i) meio-ambiente e competidores; (ii) regras que definem condutas
empresariais e (iii) tributagdo incidente sobre as operagdes ou servicos.

A Ultima dimensdo analisada esté relacionada aos fatores sistémicos, que englobam
0s seguintes fatores: macro-econdmicos, politico-institucionais, infra-estruturais, sociais,
internacionais, tecnologicos, fiscais e financeiros.

Segundo os trés entrevistados os fatores macro-econémicos afetam a competitividade
da empresa. A variavel taxa de cambio é que ocasiona o principal impacto na competitividade
da empresa porque a mesma tem clientes globais e quando a moeda local estd valorizada
acaba sendo mais caro desenvolver software aqui no Brasil do que em outros paises. A
desvalorizagdo da moeda local frente ao doélar, por exemplo, favorece os negdcios com o
mercado externo, pois o custo de desenvolvimento de software fica mais barato. Nota-se que a
abordagem dos gestores em relagdo a categoria de fatores macro-econémicos tem enfoque na
taxa de cambio o que reforca a posicdo dos autores citados na estrutura de analise dos fatores
de competitividade proposta. As variaveis oferta de crédito e taxa de juros ndo foram citadas
pelos entrevistados.

Os entrevistados concordam que os fatores politico-institucionais influenciam a
competitividade da empresa B. Porém dentre as variaveis levantadas na estrutura proposta
para analise dos fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de software,
apenas o fator relacionado a politicas tributarias e tarifarias é que foi citado pelos
entrevistados. Em funcdo da globalizacdo da empresa e de diferentes tributagdes dos
diferentes paises, estas politicas influenciam positivamente ou negativamente nos negécios da
empresa B, impactando o preco final de venda de seus servicos.

Quanto aos fatores infra-estruturais os entrevistados B1 e B2 consideram que a falta de
uma infra-estrutura adequada afeta a competitividade da empresa e pode causar prejuizos
aos negaocios. Por outro lado, os entrevistados reconhecem que atualmente este fator néo é téo
relevante porque a empresa procura instalar-se em locais que tenham uma boa infra-estrutura.
O entrevistado B2 também afirma que a mudanca de uma empresa de Tl de um local para
outro ndo requer tanto investimento quanto a mudanca de uma fabrica, ou seja, se ocorrer
algum problema de infra-estrutura, a migracdo para outro local ndo é algo tdo complexo. Para
0 entrevistado B3 os fatores infra-estruturais ndo afetam a competitividade da empresa.
Constata-se que 0s entrevistados consideram os fatores infra-estruturais relavantes para a
competitividade da empresa assim como o0s autores consultados na revisdo da literatura.
Porém, os entrevistados afirmam que devido a infra-estrutura atual disponivel o grau de

impacto na competitividade acaba sendo muito baixo.
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Os entrevistados sdo unanimes quando questionados sobre o impacto dos fatores
sociais na competitividade da empresa. A falta de méo-de-obra qualificada disponivel no
mercado, politicas de educacdo e politicas trabalhistas séo citadas pelos entrevistados como
variaveis que influenciam na competitividade. Conforme a SOFTEX (2009), o setor de TI tem
caréncia de profissionais com o perfil desejado no mercado sendo que existem vagas em
aberto e estima-se uma ampliacdo da forca de trabalho neste setor no curto prazo. O
entrevistado B1 afirma que o mercado esta bastante aquecido, porém ainda falta médo-de-obra
qualificada para preencher as vagas existentes. A empresa acaba tendo que formar e capacitar
os profissionais através de treinamentos. Na &rea de tecnologia da informagdo é comum a
exigéncia de inglés fluente e o conhecimento de algumas tecnologias especificas, o que
dificulta o processo de recrutamento e selecdo. Para o entrevistado B3, as politicas de
educacdo e trabalhistas também precisam ser melhoradas e poderiam incentivar e desonerar o
setor de TI, tornando-0 mais competitivo no mercado global. Nota-se o surgimento da
exigéncia de profissionais com inglés fluente como uma varidvel que pode afetar a
competitividade da empresa. Esta variavel ndo é abordada pelos autores consultados na
revisdo da literatura, mas pode-se considera-la como um fator especifico do setor de
desenvolvimento de software e adicional as variaveis previamente citadas na estrutura de
analise proposta nesta pesquisa.

Os trés entrevistados tém respostas semelhantes quanto ao impacto dos fatores
internacionais na competitividade da empresa. Todos concordam que em razdo da
internacionalizacdo da empresa esses fatores sdo muito relevantes. Quando algum pais passa
por uma crise econdmica, as empresas de maneira geral cortam 0s seus gastos e 0s
investimentos em TI reduzem. Para o entrevistado Bl: “Entdo a gente entender esses
momentos e poder trabalhar sobre essas ameacas, € chave para se manter vivo.”

Com relacdo aos fatores tecnoldgicos todos os entrevistados afirmam que os fatores
afetam a competitividade da empresa. Porém os entrevistados B2 e B3 ndo consideram as
politicas dirigidas a tecnologia como um diferencial competitivo, pois acreditam que todas as
empresas e seus concorrentes sdo beneficiados ou prejudicados da mesma forma. O
entrevistado B1 afirma que hoje praticamente ndo existem politicas dirigidas a tecnologia,
principalmente quando se fala na area de prestacdo de servigos, enquanto outros paises como
Malésia e india tem programas especificos para o desenvolvimento da éarea de servicos de
desenvolvimento de software. Neste sentido o IMD (2009) afirma que os paises devem
propiciar um ambiente que estimule a competitividade das empresas através de estruturas,

instituicdes e politicas eficientes.
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Os entrevistados concordam que os fatores fiscais e financeiros influenciam na
competitividade da empresa, principalmente as politicas monetérias e fiscais. Para os
entrevistados, o processo fiscal do pais ainda é muito complexo e oneroso e requer uma
simplificacdo. O entrevistado B1 cita a sofisticacdo do mercado financeiro como um fator que
afeta positivamente a empresa e o mercado de tecnologia. Por exemplo, no Brasil quando o
Banco Central altera alguma legislacdo, isto muitas vezes acarreta mudangas nos sistemas
utilizados pelas empresas, e gera demanda por novos servicos para adaptar os sistemas dos
clientes da empresa a estas mudancgas. O Quadro 9 a seguir apresenta a percepgéo dos gestores
da Empresa “B” quanto ao impacto dos fatores de competitividade.

Apls a analise da percepcdo dos entrevistados em relacdo aos fatores de
competitividade, foi solicitado a eles que citassem os cinco fatores que afetam a
competitividade da sua empresa no contexto atual. Os fatores levantados pelos entrevistados
foram os seguintes: recursos humanos, processos, gestdo, estratégia, politicas trabalhistas,
marca, expertise e tarifa. O fator recursos humanos € essencial, pois a area de servicgos
depende de pessoas, assim como a qualidade destes servicos. A questdo dos processos esta
relacionada & capacitacdo produtiva e a qualidade do servico prestado. Os fatores de gestdo e
estratégia estdo ligados a competéncia gerencial e estratégias adotadas pela empresa de
relacionamento com o cliente. As politicas trabalhistas foram citadas em funcdo do impacto
nos custos das empresas como um todo. A questdo da marca foi levantada como um fator que
favorece a empresa, pois a mesma tem uma marca consolidada e reconhecida no mercado
brasileiro e isto fortalece as vendas no mercado. O expertise ou conhecimento técnico da
empresa tem amadurecido e evoluido os seus processos ao longo dos anos através das
metodologias e ferramentas utilizadas. A empresa tem conseguido demonstrar isto ao seu
cliente, e desta forma agregar valor. A questdo da tarifa esta relacionada aos fatores macro-
econémicos (taxa de cambio) e aos fatores sociais. Constata-se que a percepcao dos gestores
em relacdo a estes fatores citados que tem impacto na competitividade da empresa no
contexto atual reforga a estrutura de andlise dos fatores de competitividade proposta (Quadro
6) e confirma a sua adequacdo para a analise de empresas do setor de desenvolvimento de

software.



91

Anilise da Competitividade na Empresa "B"
Dimensdes Categorias Entrevistade Afeta Varidveis citadas
Competitividade
Bl Sim Competéncia gerencial; estratégias corporativas; praticas de
Estratégia e Gestio B2 Sim gerenciamento, atitudes e valores, capacidade financeira.
B3 Sim
g El Nio Conhecimento do mercado; capacidade de se adequar as
'3: Capacitagdo para Inovagio B2 Sim especificidades do mercado; gerenciamento da inovagio.
= E3 Sim
§ Bl Sim Qualidade dos servigos; gestio de processos; produtividade;
.% Capacitaggo Produtiva B2 Sim interagio entre fornecedores, produtores e consumidores.
F= B3 Sim
El Sim Qualidade e produtividade dos recursos humanos:
Recursos Humanos B2 Sim capacidade de resposta e aprendizado da firma; habilidades
E3 Sim individuais; aspectos comportamentais; percepcio do cliente.
El Sim Distribuicio geografica; Requisitos impostos ao servigo:
";: Caracteristicas dos mercados consumidores B2 Sim Oportunidades de acesso amercados internacionais; Formas
E B3 Sim e custos de comercializacio predominantes.
E El Sim Potencialidade de aliangas com fornecedores.
=] Configuragio da Industria B2 Sim
i B3 Sim
£ Bl Sim Eegras que definem condutas empresariais; Meio-ambiente e
= Concorréncia B2 Sim competidores; tibutagio incidente sobre as operagides
B3 Sim industriais; praticas de importagio e exportagio.
Bl Sim Taxa de cambdo.
Macro-econdmicos B2 Sim
B3 Sim
El Sim Politica tributaria e tarifaria governamentais.
Politico-institucionais B2 Bim
B3 Sim
Bl Sim Dizponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
z Infra-estruturais B2 Sim telecomunicagdes e servigos tecnologicos.
:’ B3 Nio
‘3; Bl Sim CQualificacio da mio-de-obra disponivel no mercado: politicas
= Sociais B2 Sim de educagio e formagio de recursos humanos; politicas
g B3 Sim trabalhista e de seguridade social; dominio do inglés.
.5:. Bl Sim Tendéncias do comércio mundial; fluxos interacionais de
F= Intemacionais B2 Sim capital; acordos internacionais; politicas de comércio exterior.
B3 Sim
El Sim Politicas dirizidas a tecnologia.
Tecnologicos B2 Sim
B3 Bim
Bl Sim Politica monetaria; politica fiscal; sofisticagiio do mercado
Fiscais e Financeiros B2 Sim financeiro.
B3 Sim

Quadro 9 — Anélise da Competitividade na Empresa “B”
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, os entrevistados foram questionados se o fato da empresa estar localizada no
TECNOPUC afeta a competitividade da mesma. Foi possivel constatar que todos concordam
que a localizacdo influencia e contribui para a competitividade da empresa B. Os
entrevistados levantaram alguns fatores como a proximidade dos clientes, oferta de mao-de-
obra, seguranca e infra-estrutura do campus universitario (esportes, restaurantes, biblioteca,
etc), parceria com a Universidade na capacitagdo dos profissionais. Segundo o entrevistado
B2 estar localizado no TECNOPUC néo chega a ser um diferencial competitivo, mas é uma
referéncia estar dentro de uma Universidade e em um parque muito conceituado no Brasil.
Neste sentido o entrevistado B3 afirma que: “A questdo de estar num parque tecnoldgico acho
que imprime a empresa uma identidade.” O entrevistado B1 coloca que poderiam existir

outras vantagens pelo fato da empresa estar localizada no TECNOPUC, como por exemplo,
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algum incentivo fiscal para as empresas instaladas no parque tecnolégico que reduzisse a
tributacdo em relagdo aos servigos prestados dentro do TECNOPUC e que esse percentual
pudesse ser destinado a pesquisa. Constata-se que os fatores relacionados ao TECNOPUC
citados pelos entrevistados sdo contemplados na estrutura de analise dos fatores de
competitividade proposta neste estudo.

Constata-se que a maioria dos fatores afetam a competitividade da empresa “B”,
segundo os entrevistados. O entrevistado B1 diverge das opinides dos demais entrevistados
em relacdo aos fatores relacionados a capacitagdo para inovagdo, pois 0 mesmo cita que o0
modelo usado pela empresa ndo é voltado para inovacao, logo ndo enxerga relevancia neste
fator. Ja o entrevistado B3 tem opinido divergente em relacdo aos fatores infra-estruturais pois
em razdo da infra-estrutura atual disponivel ndo considera que este elemento afeta a

competitividade da empresa.

5.2.3 A Percepc¢éo dos Gestores sobre a Competitividade na Empresa “C”

Foram entrevistados na empresa “C” trés gestores que serdo chamados de
entrevistados C1, C2 e C3. O entrevistado C1 atua como Gerente de Tl ha 6 anos, o
entrevistado C2 tem a fungdo de Diretor ha 11 anos e o entrevistado C3 atua como Diretor de
TI, e esta na empresa ha 10 anos.

Durante as entrevistas foi possivel constatar que os entrevistados tém a mesma
percepcao em relacdo ao que € ser competitivo para a empresa em que atuam. Alguns fatores
foram citados como fundamentais para a competitividade da empresa como: a disponibilidade
e qualidade da méo-de-obra, a capacidade de gerenciar projetos e aplicagdes de software e

custo competitivo. O entrevistado C2 destaca que:

Se vocé ndo é um provedor de mais baixo custo, vocé tem que ter uma percepgéo de
qualidade superior ao provedor de mais baixo custo. Vocé tem que estar preocupado
com os teus insumos, no caso de software o teu principal insumo é gente, é atrair,
reter bons talentos, treinar as pessoas porque se vocé nao fizer isto vocé néo vai ter
qualidade (Entrevistado C2).

Para o entrevistado C3 as empresas tém conhecimento das leis e beneficios fiscais,
pois precisam fazer uso disto para competir no mercado local e global. Neste sentido o
entrevistado C3 ressalta que: “Ndo se pode s6 olhar internamente, fazer o melhor

internamente, tu tens que fazer o melhor internamente alinhado com as mudancas que o
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mercado est4 te oferecendo e esta te impulsionando.” A percepgao dos gestores da empresa C
é muito proxima das abordagens de competitividade propostas por Chiké&n (2008), Mathews
(2006) e Shee, Momaya e Banwet (2002) apresentadas anteriormente.

Em relacdo a dimensdo de fatores internos, os trés entrevistados destacam a
importancia dos fatores de estratégia e gestdo na competitividade da empresa C. Conforme os
entrevistados a estratégia e gestdo afeta as variaveis de custo, qualidade, atracdo e retencéo
de recursos humanos e, dependendo da estratégia e gestao, é possivel mudar atitudes e valores
das pessoas, e isto tém impacto direto na competitividade da empresa. O entrevistado C3
destaca que as empresas que trabalham globalmente precisam ter suas estratégias locais
alinhadas com as estratégias globais da organizacdo. O entrevistado C1 destaca a questdo da
autonomia da filial em relacdo & matriz como um fator que afeta a competitividade da
empresa. No caso da empresa C, o entrevistado acredita que se tivessem um pouco mais de
flexibilidade e autonomia para a tomada de deciséo, a empresa teria melhores condi¢des para
competir. Percebe-se que existe uma preocupacdo dos entrevistados com os fatores internos
de estratégia e gestdo, fato este que ja era esperado e estd de acordo com a abordagem dos
autores citados na estrutura de analise proposta para esta pesquisa.

Para os entrevistados C1 e C3 os fatores relacionados a capacitacdo para inovacao
ndo afetam a competitividade da empresa, porque o produto final da empresa é definido e
desenhado pela matriz, entdo a empresa ndo tem controle sobre a inovacdo. Ja para o
entrevistado C2 estes fatores afetam a competitividade da empresa porque ele acredita que a
capacitacdo para inovacgdo da empresa tem criado uma percepgao de valor que faz com que o
cliente esteja disposto a pagar mais pelo servigo. Percebe-se que, diferentemente dos autores
citados na estrutura de analise dos fatores de competitividade proposta, as variaveis
relacionadas ao conhecimento de mercado e adequacao as especificidades do mercado ndo sdo
mencionadas pelos entrevistados.

Os fatores relacionados a capacitacdo produtiva afetam a competitividade da
empresa na percep¢do dos trés entrevistados. O entrevistado C1 diz que: “... j& estd no nosso
DNA a questdo do processo, da busca de um processo cada vez mais enxuto, ter um processo
efetivo, eficaz de desenvolvimento de software.” O entrevistado C3 destaca a importancia da
flexibilidade e adaptabilidade das empresas brasileiras aos processos de desenvolvimento de
software, e que isto é considerado um diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes de
outros paises. Por outro lado o entrevistado C2 destaca que os indicadores de produtividade da
area de desenvolvimento de software sdo imaturos; logo a capacitacdo produtiva ainda ndo €

acompanhada com a devida atengdo. Obviamente que se uma empresa tiver uma
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produtividade desastrosa este fator é altamente impactante, mas fora dos extremos pode-se
dizer que impacta a competitividade em grau relativo. Constata-se na abordagem dos gestores
que a gestdo de processos e a produtividade sdo considerados fatores de competitividade
vinculados a capacitacdo produtiva, diferentemente da posi¢cdo dos autores consultados na
revisdo bibliografica que relacionam estes fatores as categorias de estratégia e gestdo e
recursos humanos.

Os fatores ligados aos recursos humanos sdao considerados fundamentais pelos trés
entrevistados. O entrevistado C1 afirma que: “Recursos humanos sdo fundamentais porque na
realidade o trabalho que a gente faz aqui é organizar recursos humanos, o nosso produto é
conhecimento.” Os entrevistados destacam que diversas varidveis relacionadas aos recursos
humanos como, flexibilidade, disponibilidade, qualidade técnica e comportamental, questdes
culturais, questdes de aprendizado, sdo consideradas diferenciais competitivos para a empresa
e afetam a sua competitividade. Considerando-se que a principal matéria-prima do setor de
desenvolvimento de software é o conhecimento, jA se esperava obter este resultados em
relacdo a percepcao dos gestores sobre estes fatores.

Em relagdo aos fatores estruturais os entrevistados concordam que os fatores
relacionados as caracteristicas dos mercados consumidores afetam a competitividade da
empresa. Para os entrevistados C1 e C2 o fato de a empresa ter um mercado consumidor
cativo, pois a mesma atende um cliente interno globalmente que privilegia qualidade é uma
grande vantagem para a empresa. Outro fator abordado pelo entrevistado C3 é a influéncia do
fuso horério na competitividade da empresa, porque dependendo da localizacdo geografica em
relacdo ao cliente, este fator pode ser vantajoso.

A configuracdo da industria é um fator que na percepcao dos entrevistados afeta a
competitividade da empresa, porém em uma menor escala. O principal fator abordado refere-
se as parcerias com fornecedores, mas os entrevistados entendem que estas aliangas néo
chegam a ser um diferencial competitivo para a empresa.

Todos os entrevistados afirmam que a concorréncia influencia na competitividade da
empresa. O entrevistado C1 cita a india como um forte competidor no que diz respeito a
disponibilidade da méao-de-obra e do custo baixo. Em compensagdo o Brasil tem méo-de-obra
de qualidade, questbes culturais e fuso horario que favorecem o relacionamento com paises
como os Estados Unidos. Nota-se 0 surgimento da questdo relacionada ao fuso horario como
uma varidvel que pode afetar a competitividade da empresa. Esta variavel ndo é abordada

pelos autores consultados na revisdo da literatura, mas pode-se considerd-la como um fator
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especifico do setor de desenvolvimento de software e adicional as varidveis previamente
citadas na estrutura de analise proposta nesta pesquisa.

Os entrevistados C2 e C3 ressaltam que o Brasil precisa criar incentivos fiscais e
politicas de governo voltadas para a industria de servicos de desenvolvimento de software,
como foi feito em varios paises, para que o setor seja mais competitivo. Segundo Esser et al.
(1995), a capacidade das nagBes em estabelecerem padrdes de ordem legal, politica,
econdmica e social que fortalecam as vantagens nacionais de inovacdo, competitividade e
crescimento é um fator determinante para a competitividade dos paises.

A dimensdo analisada a seguir refere-se ao impacto dos fatores sistémicos na
competitividade da empresa. Todos os entrevistados concordam que os fatores macro-
econdmicos afetam a competitividade da empresa porque a variagdo cambial afeta
diretamente os custos da empresa e a tarifa de servigos de exportagdo cobrada pela empresa, e
isto 0s torna mais ou menos competitivos.

No que diz respeito aos fatores politico-institucionais, os entrevistados tem respostas
semelhantes entre si e afirmam que estes fatores afetam a competitividade da empresa C. O
entrevistado C1 destaca a preocupacdo com politicas tributarias e os altos encargos sobre a
folha de pagamento. Para o entrevistado C2 € muito importante para as empresas do setor de
desenvolvimento de software que exista uma diferenciacdo do ponto de vista de tributos entre
uma empresa intensiva em mao-de-obra e uma empresa que ndo seja intensiva em mao-de-
obra. Conforme o entrevistado C2: “... o caminho é a desoneragdo da folha de pagamento,
para as inddstrias intensivas em mao-de-obra porque servico é a industria do século XXI...”
Nota-se que a posi¢do dos entrevistados tem um enfoque no fator relacionado as politicas
tributarias e tarifarias. As demais variaveis citadas no Quadro 6 deste estudo ndo séo
mencionadas pelos entrevistados como fatores que afetam a competitividade da empresa.

Os trés entrevistados sdo undnimes em suas respostas em relacdo ao impacto dos
fatores infra-estruturais na competitividade da empresa. Para os entrevistados a infra-
estrutura é um pré-requisito fundamental para que a empresa consiga trabalhar e prover
servigos para 0 mercado interno e externo. Os mesmos afirmam que estes fatores ndo séo
preocupantes atualmente, mas a falta de uma infra-estrutura minima, principalmente de
energia e telecomunicagOes impede que o trabalho seja realizado. Constata-se que 0s
entrevistados consideram os fatores infra-estruturais como fundamentais para a
competitividade da empresa assim como a abordagem dos autores consultados na revisdo da
literatura. Porém, os entrevistados afirmam que ndo se preocupam com este fator atualmente

porque a infra-estrutura atual disponivel atende as necessidades da empresa.
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Segundo a percepcdo dos trés entrevistados os fatores sociais influenciam a
competitividade da empresa C. O entrevistado C1 destaca a importancia da qualificacdo da
mao-de-obra para a empresa e a necessidade de se ter condigdes de ter profissionais de ponta
para poder sobreviver neste mercado. Isto estd de acordo com ABES (2006) que afirma que a
oferta de mao-de-obra qualificada é um fator crucial para o setor de desenvolvimento de
software, e que o sistema educacional do pais tem um papel fundamental para garantir a oferta
desta méo-de-obra. Os entrevistados C2 e C3 abordam a questao das politicas trabalhistas que
precisam sofrer alteragdes e serem adequadas ao modelo de producdo que a industria de
desenvolvimento de software requer.

Em relacdo aos fatores internacionais os entrevistados entendem que existe impacto
na competitividade da empresa, mas que este impacto, neste momento, ndo € relevante para a
mesma, pois o Brasil estd com uma boa imagem no exterior e é visto como um pais com
grande potencial de crescimento. Nota-se que a percepcdo dos gestores quanto ao grau de
impacto dos fatores internacionais é influenciada pela conjuntura atual favoravel. Porém, os
mesmos concordam com a abordagem dos autores citados na estrutura de analise dos fatores
de competitividade proposta nesta pesquisa que a categoria de fatores internacionais tem
impacto na competitividade da empresa.

Na percepcdo dos entrevistados Cl1 e C2 os fatores tecnoldgicos afetam a
competitividade da empresa. Para os entrevistados o governo do Brasil tem criado algumas
politicas dirigidas a tecnologia que beneficiam as empresas de desenvolvimento de software e
isto impacta positivamente na competitividade da empresa. Ja para o entrevistado C3 os
fatores tecnolégicos ndo afetam a competitividade da empresa.

Para os entrevistados os fatores fiscais e financeiros tém impacto na competitividade
da empresa. Os entrevistados destacam o impacto da valoriza¢ao e/ou desvalorizagdo cambial
para empresas de exportacdo de software, pois a questdo da volatilidade da moeda é um fator
extremamente importante para a empresa C que trabalha com exportacdo de software.

O Quadro 10 a seguir apresenta a percepcao dos gestores da Empresa “C” quanto ao
impacto dos fatores de competitividade.

Apos serem questionados em relagdo aos fatores de competitividade, foi solicitado aos
entrevistados que elencassem os cinco fatores que afetam a competitividade da sua empresa
no contexto atual. Os fatores levantados pelos entrevistados foram os seguintes: qualidade na
entrega, qualificacdo e disponibilidade de méo-de-obra, custos e inglés. A qualidade na

entrega do servico € considerada fundamental na percepcdo dos entrevistados. A qualificacdo
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e disponibilidade de m&o-de-obra referem-se a capacidade da empresa em contratar novos
profissionais, treina-los e reter os talentos.

A questéo relacionada a custos afeta a competitividade da empresa principalmente em
fungdo do impacto de varidveis externas como variagdo cambial e politicas trabalhistas. No
caso da empresa C o inglés é requisito basico para todos os profissionais em fungdo dos
projetos desenvolvidos globalmente e da interagdo com outras unidades de negocio da
organizagédo. Nota-se que a opinido dos entrevistados quanto aos fatores citados que afetam a
competitividade da empresa no contexto atual reforca as variaveis da estrutura de analise dos
fatores de competitividade proposta no Quadro 6 deste estudo, e demonstra ser uma estrutura
adequada para a andlise de empresas do setor de desenvolvimento de software.

Para os entrevistados o fato de a empresa estar localizada no TECNOPUC afeta a
competitividade da mesma. Como aspectos positivos foram citados a interagdo com a
Universidade, que traz um ganho no desenvolvimento de mao-de-obra qualificada e melhoria
de processos, a questdo da localizagdo privilegiada do TECNOPUC, que funciona como um
item de atragdo de recursos humanos, capacitagcdo para inovagdo em razdo da proximidade
com a academia e parceria com a Universidade em projetos de pesquisa e desenvolvimento de
software. Percebe-se que estes itens destacados pelos entrevistados s@o contemplados na
estrutura de andlise proposta para este trabalho (Quadro 6).

Constata-se que a maioria dos fatores afetam a competitividade da empresa “C”,
conforme percepcao dos entrevistados. Com excecao dos fatores relacionados a capacitacdo
para a inovagdo que ndo tem impacto na competitividade da empresa na visdo dos
entrevistados C1 e C3, pois 0s mesmos afirmam que a empresa ndo tem controle sobre a
inovacdo porque o produto final é definido pela matriz. Para o entrevistado C3 os fatores
tecnoldgicos também nédo afetam a competitividade da empresa pois 0 mesmo acredita que a
prontiddo tecnoldgica e a integracdo com redes tecnologicas ndo sdo elementos que impactam

a competitividade da empresa C.
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Andlise da Competitividade na Empresa "C"
Dimensies Categorias Entrevistado Afeta Varidveis citadas
Competitividade
Cl Sim Competéncia gerencial; estratégias corporativas: praticas
Estratégia e Gestdo c2 Sim de gerenciamento, atitudes e valores.
Cc3 Sim
g C1 Nio Conhecimento do mercado; capacidade de se adequar as
'3: Capacitagdo para Inovagio C2 Sim especificidades do mercado; gerenciamento dainovagio:
= Cc3 Nio percepcio do cliente.
£ C1 Sim Qualidade dos servigos; gestio de processos;
= Capacitagio Produtiva c2 Sim produtividade.
= cs Sim
C1 Sim Qualidade & produtividade dos recursos humanos:
Eecursos Humanaos C2 Sim capacidade de resposta e aprendizado da finma;
Cc3 Sim habilidades individuais; aspectos comportamentais.
C1 Sim Distribuigiio geografica; Requisitos impostos ao servigo:
5 Caracteristicas dos mercados consumidores C2 Sim Oportunidades de acesso a mercados internacionais; fuso
£ c3 Sim horério.
E Cl Sim Potencialidade de aliangas com fornecedores.
& Confizuragio da Indistria C2 Sim
£ C3 Sim
£ Cl Sim Meio-ambiente e competidores: tributagdo incidente sobre
= Concorréncia c2 Sim as operagdes industriais; praticas de importacio e
C3 Sim exportagio.
C1 Sim Taxa de cdémbio.
Macro-econdmicos c2 Sim
Cc3 Sim
C1 Sim Politica tributaria e tarifaria governamentais.
Politico-institucionais c2 Sim
Cc3 Sim
C1 Sim Disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
z Infra-estruturais c2 Sim telecomunicagdes e servigos techologicos.
:’ [ox] Sim
% C1 Sim Qualificagiio da mio-de-obra disponivel no mercado;
= Sociais C2 Sim politicas de educagio e formagdo de recursos humanos:
£ [ox] Sim politicas trabalhizta e de seguridade social.
.::1 C1 Sim Tendéncias do comércio mundial; fluxos internacionais de
R Internacionais Cc2 Sim capital: acordos internacionais: politicas de comércio
C3 Sim exterior.
Cl Sim Politicas dirizidas a tecnologia.
Tecnologicos c2 Sim
Cc3 Nio
C1 Sim Politica monetania; politica fiscal.
Fiscais e Financeiros c2 Sim
Cc3 Sim

Quadro 10 — Analise da Competitividade na Empresa “C”
Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 COMPARAGAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS EMPRESAS “A”, “B” e “C”

Comparando os resultados obtidos nas trés organizacoes, é possivel verificar que o

entendimento em relagdo ao que é ser competitivo para as empresas analisadas é muito

semelhante. Todas acreditam que a busca pela exceléncia no servico prestado e qualidade no

processo de desenvolvimento de software contribuem para a empresa ser competitiva. As

empresas “A” e “C” citaram a disponibilidade e qualidade da mdo-de-obra como

fundamentais para a empresa competir no mercado em que atua. As empresas “B” e “C”
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acreditam que ter um custo competitivo também é um fator importante para a competitividade
da empresa.

Em relacdo & dimensdo de fatores internos de competitividade, as organizacOes
concordam que os fatores relacionados a estratégia e gestdo afetam a competitividade da
empresa. As empresas destacam questdes relacionadas a gestao de pessoas, aspectos culturais,
gestdo de custos e processos como fatores determinantes para a competitividade da empresa.
Constata-se que tanto na opinido dos entrevistados quanto na abordagem dos autores
consultados na revisdo da literatura, os fatores internos relacionados a estratégia e gestdo
afetam a competitividade das empresas.

As opinides divergem entre as organizacOes e entrevistados quanto aos fatores
relacionados a capacitacdo para inovacdo. Para a empresa “A” o fator capacitacdo para
inovacdo afeta a competitividade da empresa. No entanto, nas empresas “B” e “C” o0s
entrevistados divergem quanto a influéncia deste fator na competitividade das empresas, pois
alguns acreditam que as mesmas tem foco muito forte em inovacao e propdem solugdes novas
para seus clientes, enquanto outros tém uma percepg¢do contraria quanto a este aspecto porque
consideram que a empresa néo utiliza um modelo voltado para a inovagdo ou ndo tem controle
sobre a inovacéo, visto que a sua matriz € quem define e desenha os produtos finais. Percebe-
se que existem estas divergéncias de opinides entre os gestores das empresas “B” e “C”
devido a estrutura organizacional das empresas e do nivel de autonomia das filias em relacéo
a matriz.

Com relacdo a capacitacdo produtiva as empresas acreditam que estes fatores
impactam a competitividade da empresa. As empresas destacam a preocupagdo com 0S
aspectos relacionados a metodologias e processos de desenvolvimento de software,
produtividade e qualidade na entrega do produto final por serem considerados determinantes
para o sucesso ou fracasso do negocio.

Da mesma forma, as empresas sdo unanimes quanto a importancia dos fatores
relacionados aos recursos humanos na competitividade da empresa. Para este tipo de
empresa a matéria-prima é o conhecimento das pessoas, e na percepcdo destas organizacdes é
fundamental que estas pessoas estejam capacitadas para suas funcOes e preparadas para
interagir com o cliente final. Conforme a ABES (2006), o valor de mercado do software
deriva do seu contetdo informacional, ou seja, o seu principal insumo é o conhecimento.
Questdes relacionadas a flexibilidade, disponibilidade, qualidade técnica e comportamental
dos recursos humanos sdo consideradas muito complexas e sensiveis para estas empresas que

atuam na area de servigos de desenvolvimento de software.
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Em relacdo & dimensdo de fatores estruturais, as organizagdes “B” e “C” concordam
que os fatores relacionados as caracteristicas dos mercados consumidores afetam a
competitividade da empresa principalmente em fungdo da varidvel distribuicdo geogréfica,
pois sdo empresas que atuam globalmente e precisam ter conhecimento das especificidades de
cada mercado ou pais de atuacdo. J& na empresa “A” os entrevistados Al e A2 acreditam que
estes fatores impactam a competitividade da empresa por razdes semelhantes a dos
entrevistados das empresas “B” e “C”. Para 0 entrevistado A3 este fator ndo afeta a
competitividade da empresa. Constata-se que o mercado de atuacdo da empresa esta
diretamente relacionado ao impacto destes fatores na competitividade das empresas.

Para as empresas pesquisadas, os fatores relacionados & configuracédo da industria
influenciam na competitividade da empresa, e destacam a importancia da potencialidade de
aliancas com fornecedores e de parcerias ja estabelecidas, pois estas geram oportunidades e
negocios para a empresa.

Da mesma maneira, as empresas acreditam que os fatores relacionados a
concorréncia impactam a competitividade da empresa. As organizagdes destacam a distancia
geogréafica em relacdo ao cliente, impacto da variagdo cambial para empresas exportadoras de
software em relacdo aos concorrentes do exterior, mercado com poucas barreiras de entrada,
baixo investimento para iniciar um novo negocio, competidores de baixo custo, entre outros,
como fatores relacionados a concorréncia que afetam a competitividade das empresas. Porter
(1993) coloca que o sucesso de determinadas industrias em alguns paises é fruto de um
ambiente nacional mais dinamico e desafiador e que incentiva e pressiona as empresas para
que melhorem e ampliem suas vantagens competitivas ao longo do tempo.

Com relagdo a dimensdo de fatores sistémicos, as organizagdes acreditam que 0s
fatores macro-econdmicos afetam a competitividade das mesmas, principalmente em razéo
da variacdo da taxa de cAmbio que impacta 0s custos e conseqlientemente os negécios das
empresas que tem clientes no exterior. Neste contexto, Coutinho e Ferraz (2002) afirmam que
as variaveis macro-econémicas afetam o ambiente competitivo em que a empresa esta
inserida e podem gerar ou nao um diferencial competitivo para as empresas de um pais frente
aos seus concorrentes no mercado internacional.

Para as empresas “B” e “C” os fatores politico-institucionais impactam a
competitividade da empresa. Ja na empresa “A” os entrevistados Al e A2 também acreditam
que estes fatores afetam a competitividade, porém na visdo do entrevistado A3 estes fatores
ndo afetam a competitividade da empresa “A”. As empresas ressaltam a preocupacao com as

politicas tarifarias e tributarias do Brasil em relacdo aos seus concorrentes no exterior e a
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importancia de novas politicas que desonerem as empresas de prestacdo de servicos. Isto
corrobora a ABES (2006) que afirma que em razdo da alta mobilidade e facilidade de
localizacdo do setor de desenvolvimento de software, 0 mesmo tende a ser mais sensivel ao
nivel de tributacdo do que a maioria dos outros setores da industria. Por serem empresas que
atuam no mercado internacional e enfrentam a concorréncia global, as mesmas enxergam as
questbes relacionadas as politicas tarifarias e tributarias como ameagas em relagdo a
capacidade competitiva da empresa.

As empresas acreditam que os fatores infra-estruturais afetam a competitividade das
empresas, com excecdo do entrevistado B3 que afirma que estes fatores ndo impactam a
competitividade da empresa “B”. As organiza¢Ges consideram que a falta de uma infra-
estrutura adequada pode causar grande impacto para a empresa, e que estas questdes de infra-
estrutura sdo consideradas pré-requisito para que as empresas possam atender o mercado
interno e externo. Nota-se que na percepgao dos entrevistados estes fatores séo relevantes para
a competitividade das empresas porém, os mesmos afirmam que ndo se preocupam com este
fator atualmente porque a infra-estrutura atual disponivel atende a demanda atual das
empresas.

Com relacdo aos fatores sociais, as organizaces concordam que estes fatores
influenciam na competitividade da empresa. Os aspectos relacionados a qualificacdo de méo-
de-obra, capacitacdo das pessoas, politicas trabalhistas, politicas de educagdo, sdo variaveis
citadas pelas empresas como questdes que precisam sofrer alteracfes e serem melhoradas,
pois poderiam tornar o mercado brasileiro mais competitivo no mercado global. Na percepgéo
dos gestores estes fatores sdo vistos como ameagas para a capacidade competitiva das
empresas. Por outro lado, os mesmos também consideram que estas ameagas podem tornar-se
oportunidades de melhoria para 0 desempenho competitivo das empresas no mercado em que
atuam se forem desenvolvidas a¢fes do governo nesse ambito.

Da mesma forma, as empresas acreditam que os fatores internacionais afetam a
competitividade das mesmas. Em fungdo dos principais clientes estarem localizados no
exterior, as empresas sdo de alguma maneira impactadas quando ocorre, por exemplo, alguma
crise econdmica nos paises onde estdo localizados estes clientes.

As organizagdes tém opinides divergentes no que diz respeito ao impacto dos fatores
tecnoldgicos na competitividade das mesmas. Para a empresa “A”, estes fatores ndo afetam a
competitividade da empresa. JA& a empresa “B” entende que estes fatores afetam a sua
competitividade, porém acredita que as politicas dirigidas a tecnologia ndo geram um

diferencial competitivo, visto que todas as empresas beneficiam-se ou prejudicam-se da
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mesma forma. Os entrevistados da empresa “C”, tem percepcdes diferentes em relacdo ao
impacto dos fatores tecnoldgicos. Os entrevistados C1 e C2 concordam que estes fatores
afetam a competitividade da empresa e que as politicas dirigidas a tecnologia tém beneficiado
as empresas de desenvolvimento de software. J& o entrevistado C3 acredita que estes fatores
ndo afetam a competitividade da empresa “C”. Percebe-se que, assim como ocorre para 0S
fatores infra-estruturais, a opinido dos entrevistados sobre os fatores tecnoldgicos é de que 0s
mesmos sao relevantes para a competitividade das empresas porém, 0s mesmos entendem que
estes fatores tem um grau de impacto menor na competitividade das empresas.

E possivel verificar que todas as empresas acreditam que os fatores fiscais e
financeiros afetam a competitividade da empresa, com exce¢do do entrevistado A3 que
afirma que estes fatores ndo impactam a competitividade da empresa “A”. Para as empresas as
politicas monetérias e fiscais precisam passar por um processo de simplificacdo e levantam
também a questdes como a volatilidade da moeda como sendo um fator altamente relevante
para empresas que trabalham com exportacdo de software. Constata-se que a preocupagao
com estes fatores de competitividade esta relacionada ao mercado de atuacdo global das
empresas.

Os seguintes fatores foram citados pelas empresas como fatores de competitividade
que afetam a empresa no seu contexto atual: conhecimento técnico, investimento em
inovagdo, recursos humanos, processos, gestdo, estratégia, politicas trabalhistas,
gualidade na entrega, custos e inglés. Fatores como conhecimento técnico, recursos
humanos e custos foram citados por mais de uma empresa. Percebe-se que o impacto dos
fatores relacionados as politicas trabalhistas, custos e inglés estdo mais vinculados a
conjuntura atual e, que os demais fatores tem uma relacdo mais forte com as caracteristicas
das empresas e tipo de negocio.

Por fim, nota-se que existe um consenso entre as empresas com relacdo ao impacto na
competitividade das mesmas pelo fato de estarem localizadas no TECNOPUC. As empresas
enxergam de maneira positiva o relacionamento entre empresa e universidade e levantam
alguns aspectos que beneficiam e contribuem para a competitividade das empresas como, por
exemplo, a grande concentracdo de mao-de-obra qualificada, infraestrutura disponivel,
potencialidade de parcerias, proximidade dos clientes, capacitagdo para inovagdo, parceria
com a universidade em projetos de pesquisa e desenvolvimento de software, entre outros. Isto
estd de acordo com Audy, Moschetta e Franco (2003) que destacam os diversos fatores que
contribuiram para a atracdo de grandes empresas para 0 TECNOPUC. Dentre os fatores

mencionados pelos autores esta a disponibilidade de mao-de-obra qualificada, disponibilidade
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do espaco fisico oferecido pela universidade, a infraestrutura complementar disponivel nas
instalacbes da PUCRS e atividades cooperadas de pesquisa e desenvolvimento. Logo, é
possivel identificar a contribuicdo especifica do TECNOPUC na competitividade das

empresas analisadas com base na percepcao dos seus gestores.

54 RELAGOES PERCEBIDAS ENTRE CATEGORIAS E FATORES DE
COMPETITIVIDADE EM EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Nesta secdo sdo apresentados dois quadros e um diagrama, que foram elaborados com
base no instrumento de pesquisa. Alguns autores como Porter (1993), Esser et al.(1995),
Coutinho e Ferraz (2002) enfocam nas relagdes e dindmicas entre os fatores de
competitividade. Neste sentido o objetivo da utilizagdo destas ferramentas é identificar a
existéncia ou ndo de relacdo entre os fatores de competitividade abordados neste estudo e suas
categorias, na percepcao dos entrevistados. Para a confecgdo destes quadros foram utilizadas
as técnicas da Matriz de Relagéo e Diagrama de Relagdes.

A Figura 15 a seguir representa os graus de abrangéncia dos fatores de
competitividade baseado no modelo de Coutinho e Ferraz (2002). Desta forma, para esta
analise partiu-se da premissa de que os fatores internos sdo afetados pelos fatores estruturais e
sistémicos e, que os fatores estruturais sdo afetados pelos fatores sistémicos. Nesta figura
busca-se representar o impacto dos fatores estruturais e sisttmicos na competitividade das

empresas pelo fato das mesmas estarem localizadas no TECNOPUC.

Fatores Sistémicos

Fatores Estruturais

Fatores
Internos

Figura 15 - Graus de Abrangéncia
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Matriz de Relacéo, no Quadro 11 a seguir indica a presenca de relacdo existente
entre os fatores de competitividade na percepgdo dos gestores das empresas pesquisadas. Para
a consolidacéo dos dados, foi definido que a presenca de relagdes existentes consideradas séo
aquelas apontadas por mais de 50% dos entrevistados. Atraves da matriz a seguir, constata-se
que todos os fatores estruturais afetam os fatores internos e que todos os fatores sistémicos
afetam os fatores internos e os fatores estruturais, segundo a percepgdo dos gestores das

empresas pesquisadas.

FATORES QUE AFETAM
FATORES ESTRUTURAIS FATORES SISTEMICOS
Caracteristicas | Configuragdo | Concoméncia| Macro- Politico- Infra- Sociais | Internacionais | Tecnologicos| Fiscaise
dos mercados | daIndustria econdmicos |institucionais | estruturais Financeiros
consumidores
- Estraté
ezl o | o | @ | @ | @ @0 @ 0 |0
o
= | Capacitagio
- Z para Inovagio . . . . . . . . . .
g & | Capacitagio
§ g Produtiva . . . . . . . . . .
El=[r
e | @ | @ | @ | 0| @ 0 6 o o o
P
=
g | % |Caracteristicas
5 § dos mercados . . . . . . .
= g consumidores
=
Configuragio
= | dalndastra o o o o ® o o
E
S
E Concorréncia . . . . . . .
Afeta .
Nio afeta “

Quadro 11 — Existéncia de Relacdo entre os Fatores de Competitividade
Fonte: Elaborado pelo autor

A Matriz de Rela¢do no Quadro 12 a seguir apresenta o grau de relacdo entre os
fatores de competitividade na percepcdo dos gestores das empresas pesquisadas. Para a
consolidacéo dos dados, foi definido que as relacdes consideradas sdo aquelas apontadas por
mais de 50% dos entrevistados. Nesta matriz é possivel constatar-se diferentes graus de
relacdo entre os fatores de competitividade. Por exemplo, os fatores macro-econdémicos
afetam muito os fatores relacionados a estratégia e gestdo na percepc¢do dos entrevistados. Ja
os fatores sociais afetam pouco os fatores relacionados a configuragdo da industria, e por sua

vez, os fatores tecnoldgicos afetam em grau relativo os fatores relativos a estratégia e gestao.
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FATORES QUE AFETAM

FATORES ESTRUTURAIS FATORES SISTEMICOS
Caracteristicas | Configuragio | Concorréncia| Macro- Politico- Infra- Sociais |Intemacionais | Tecnologicos | Fiscaise
dos mercados | da Indistria econdmicos |institucionais | estruturais Financeiros
consumidores
- Estratégia e
- =
= Gestlo . O . . . o .
=]
= | Capacitagio
- Z para Inovagio A . . .
% % Capacitagio . A .
= |2 | Produtiva
= = Fecursos
<=
IR e L O L L
B
Z = Caracteristicas
g § dos mercados O O
¥ | = | consumidores
Z =
o |
£ |% | Configuragio FA Fa
= |Z | dalnddstria
E
g Concorréncia A . .
Afeta muito .
Afeta em grau relativo O
Afeta pouco A

Quadro 12 — Grau de Relagéo entre os Fatores de Competitividade
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de representar as relagbes fortes ou que afetam muito a
competitividade das empresas, segundo a percepcédo dos entrevistados, utilizou-se a técnica do
Diagrama de Relagdes ilustrado na Figura 16 a seguir. Nesta figura buscou-se evidenciar a
existéncia de diversas relagdes fortes entre os fatores de competitividade. As setas vermelhas
indicam quais sdo os fatores sistémicos que afetam muito os fatores internos das empresas
analisadas na percepgdo dos seus gestores. As setas azuis representam os fatores estruturais
que afetam fortemente os fatores internos das empresas estudadas. E, as setas verdes indicam
os fatores sistémicos que afetam fortemente os fatores estruturais das empresas pesquisadas.
Percebe-se, por exemplo, que os fatores macro-econdmicos afetam muito os fatores
relacionados a estratégia e gestdo das empresas analisadas, principalmente em razdo da
variacdo da taxa de cdmbio que impacta 0s custos e, conseqiientemente, os negdcios das
empresas que tem clientes no exterior, exigindo que as empresas adotem estratégias
especificas para lidar com o impacto desta variavel nos seus negécios. Pode-se também
identificar no diagrama a seguir a alta influéncia dos fatores sociais sobre os fatores internos
relacionados aos recursos humanos, em fungdo da qualificacdo da mao-de-obra disponivel no
mercado, capacitacdo das pessoas, politicas trabalhistas e politicas de educacdo que sdo
variaveis citadas pelas empresas como questdes que se melhoradas poderiam ajudar na

competitividade das empresas.
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> Capacitagio

FATOREES INTERNOS p/ Inovagio

Estratégia e Capacitagio

Gestdo Produtiva
Recursos
Humanos

/‘ 5\
Caract. Mercados . Macro- .. ..

. Concotréncia . Sociais Tecnologicos
Consumidores 2COnamicos =
FATORES ESTRUTURAIS |\ — —

hemesrr=E Fiscais e | FATORES SISTEMICOS
Financeiros

Figura 16 — Representacdo das relacOes fortes entre fatores de competitividade.
Fonte: Elaborado pelo autor

No proximo capitulo sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho, limitacdes da

pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo contém trés secdes. Na primeira parte apresentam-se 0s resultados
obtidos para cada um dos objetivos desta pesquisa e a adequacdo da estrutura de andlise
proposta as empresas de desenvolvimento de software situadas no TECNOPUC e, com base
na analise das percepcOes dos entrevistados das empresas pesquisadas seguem-se algumas
conclusdes relevantes da pesquisa (se¢do 6.1). A segunda parte trata das limitacdes da
pesquisa (se¢do 6.2) e, por fim, sdo apresentadas algumas sugestfes para estudos futuros
(secéo 6.3).

6.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa estabeleceu como objetivo geral analisar os fatores de competitividade
de empresas de desenvolvimento de software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do
Sul, considerando a percepc¢do dos gestores das mesmas. Apos a definicdo do objetivo geral,
foram estabelecidos os objetivos especificos que conduziram a sequéncia de desenvolvimento
da pesquisa.

Inicialmente esta pesquisa apresentou a visdo de diversos autores sobre 0s conceitos,
abordagens e diferentes modelos de analise da competitividade no &mbito do pais, industria e
firma. A contextualizagdo e caracteristicas do setor de desenvolvimento de software sob a
perspectiva mundial, nacional, regional e, especificamente no TECNOPUC também foram
abordadas neste trabalho. Desta forma buscou-se atender os dois primeiros objetivos
especificos desta pesquisa: identificar as abordagens atuais relevantes relativas aos fatores de
competitividade empresariais e as principais caracteristicas dos servi¢os de desenvolvimento
de software. A partir deste referencial tedrico e das caracteristicas do setor foi elaborada uma
proposta de estrutura de andlise dos fatores de competitividade de empresas de
desenvolvimento de software do TECNOPUC no RS, incluida no Quadro 6, com o objetivo
de facilitar a avaliagdo e compreensdo dos dados. Esta proposta de estrutura de andlise serviu
como base para a elaboracéo do instrumento de pesquisa.

O terceiro objetivo especifico buscou levantar os principais fatores de competitividade

relacionados as empresas de desenvolvimento de software selecionadas, segundo a percepgdo
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de seus gestores. Para atingir este objetivo foi realizado um estudo de caso multiplo em trés
empresas de desenvolvimento de software, localizadas no TECNOPUC, onde foi possivel
identificar a percepgéo de seus gestores quanto aos fatores de competitividade que impactam
estas empresas. Foram entrevistados trés gestores de cada empresa, totalizando nove
entrevistas. Os resultados obtidos de cada empresa foram comparados e agrupados. O Quadro
13 a seguir foi baseado na estrutura de andlise proposta no Quadro 6 da se¢do 4.3.3 desta
pesquisa.

Por fim, o quarto objetivo especifico desta pesquisa propds-se a identificar a relacdo
entre os fatores de competitividade nas empresas de desenvolvimento de software
selecionadas. Para atender este objetivo os resultados obtidos com base na percep¢do dos
gestores das empresas foram analisados e representados em Matrizes de Relacdo e,
posteriormente em um Diagrama de Relaces conforme exposto na sec¢do 5.4 desta pesquisa.

A partir da andlise e resultados obtidos nesta pesquisa e, considerando as
caracteristicas das empresas estudadas, algumas conclusdes relevantes podem ser
estabelecidas, tais como:

a) A estrutura de analise proposta no Quadro 6 utilizou como base o modelo
genérico para analise da competitividade da industria brasileira proposto por Coutinho
e Ferraz (2002). Apesar de terem sido feitas adequacdes e ajustes no Quadro 13 em
razdo da percepcdo dos entrevistados quanto ao impacto dos fatores de
competitividade para as suas empresas, constata-se que a analise genérica de
competitividade aplica-se para empresas de desenvolvimento de software instaladas no
TECNOPUC no RS, segundo a percepcao dos seus gestores;
b) A grande maioria das variaveis de competitividade apresentadas pelos autores
referenciados nesta pesquisa foram citadas pelos entrevistados como fatores que
afetam a competitividade das empresas. Algumas caracteristicas especificas das
empresas de TI refletiram na adicdo a estrutura de analise das variaveis percepcao do
cliente, produtividade, inglés, aspectos comportamentais, capacidade financeira e fuso
horario;

C) Percebe-se que as diferencas de posicdo dos gestores das empresas sobre o

impacto da competitividade pode ser explicada com base nas caracteristicas dos

negocios das empresas;

d) Verifica-se que os fatores competitivos mais relevantes para as empresas no

contexto atual s&o mais vinculados as caracteristicas das empresas e tipo de negocio do

que a conjuntura atual;



109

e) Em relagdo aos fatores competitivos atribuidos especificamente ao fato de as
empresas estarem situadas no TECNOPUC foi possivel verificar que 0s mesmos estéo
incluidos na estrutura de analise proposta, ou seja, ndo foi necessario adicionar fatores
a estrutura de analise em razdo da localizacdo das empresas no TECNOPUC. Desta
forma, acredita-se que a estrutura de analise (Quadro 13) também seja valido para a
analise de empresas de desenvolvimento de software localizadas fora do TECNOPUC,;
f) Por fim, verificou-se que os entrevistados conseguiram identificar as relagdes e
o grau de influéncia entre as categorias de fatores competitivos, partindo-se da
premissa de que os fatores de competitividade mais amplos tendem a afetar os menos

amplos.
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Anilise da Competitividade nas Empresas "A", "B" e "C"
Dimensdes Categorias Varidveis citadas
Competéncia gerencial; estratégias corporativas; praticas de
Estratégia e Gestdo gerenciamento, atitudes e valores: capacidade financeira.
] Conhecimento do mercado; capacidade de se adequar as
!;- Capacitagio para Inovagio especificidades do mercado: gerenciamento da inovagio:
= percepedo do cliente.
g Cualidade dos servigos; gestdo de processos; produtividade;
= Capacitagdo Produtiva integracio com as redes tecnologicas: interacdo entre
= fornecedores, produtores e consumidores.
(Qualidade e produtividade dos recursos humanos; capacidade
Fecursos Humanos de resposta e aprendizado da firma; habilidades individuais;
aspectos comportamentais; percepgdo do cliente.
Distribuigdo geografica:; requisitos impostos a0 servigo;
E.. Caracteristicas dos mercados consumidores |oportunidades de acesso a mercados intemacionais; formas e
; custos de comercializagio predominantes; fuso horario.
E Potencialidade de aliangas com fornecedores;usuarios e
= Confizuragio da Indnstria concorrentes; grau de verticalizacio e diversificagio setorial:
g ritmo, origem e direcdo do progresso técnico.
= Fegras que definem condutas empresanais; meio-ambiente e
= Concorréncia competidores; tributagio incidente sobre as operagdes
industrais; praticas de importagdo e exportagio.
Taxa de cambio.
Macro-econdmicos
Politica tributaria e tarifaria zovernamentais.
Politico-institucionais
Disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
£ Infra-estruturais telecomunicagdes e servigos tecnologicos.
)
= Chualificagdo da mao-de-obra disponivel no mercado; politicas
= Sociais de educagio e formagio de recursos humanos: politicas
g traballista e de segundade social; dominio inglés.
g Tendéncias do comércio mundial: fluxos internacionais de
= Internacionais capital; acordos internacionais; politicas de comércio exterior.
Politicas dirigidas a tecnologia.
Tecnologicos
Politica monetaria; politica fiscal; sofisticagiio do mercado
Fiscais e Financeiros financeiro.

Quadro 13 — Analise da Competitividade nas Empresas “A”, “B” e “C”
Fonte: Elaborado pelo autor

Finalmente destaca-se que a estrutura proposta para andlise dos fatores de
competitividade de empresas abordada nesta pesquisa € adequada para empresas de
desenvolvimento de software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul, segundo a

percepcao dos gestores das mesmas.
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6.2 LIMITAGOES DA PESQUISA

Considerando que para esta pesquisa qualitativa foram consultadas apenas trés
empresas de desenvolvimento de software e nove entrevistados, os resultados ndo podem ser
generalizados, pois os dados sdo baseados nas percepg¢des individuais dos gestores das
empresas selecionadas.

Outro aspecto relevante esté relacionado a localizagdo das empresas em um parque
tecnoldgico, condicdo esta que pode afetar os resultados da pesquisa, impedindo também a
generalizacédo dos resultados.

A questdo do método qualitativo escolhido para este trabalho também n&o permite a
expansdo dos resultados para todas as empresas de desenvolvimento de software, visto que
nesta metodologia considera-se que os resultados estdo relacionados ao contexto das empresas
pesquisadas e baseiam-se nas opinides dos entrevistados. Além disso, a auséncia da
triangulacdo de dados, conforme justificado anteriormente no capitulo do método de pesquisa,
também é considerada uma limitacdo deste estudo.

Na sequéncia apresentam-se sugestfes para pesquisas futuras.

6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Primeiramente, seria de grande valia desenvolver esta pesquisa utilizando-se 0 método
quantitativo, com o objetivo de verificar se a estrutura de andlise proposta aplica-se para o
setor de desenvolvimento de software, de forma mais ampla.

Sugere-se também a aplicacdo de uma pesquisa qualitativa em empresas localizadas
fora do TECNOPUC, para que seja possivel analisar se existem diferencas entre os resultados
em funcgéo da localizagdo das empresas.

Por fim, seria muito interessante aprofundar o entendimento sobre as relagdes
existentes entre os fatores de competitividade abordados na estrutura de analise proposta nesta

pesquisa.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA PESQUISA

1) VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

QUESTAO DE PESQUISA:

Quais sdo os principais fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de
software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul, considerando a percepcdo dos

gestores das mesmas?

OBJETIVO:

Analisar os principais fatores de competitividade de empresas de desenvolvimento de
software instaladas no TECNOPUC no Rio Grande do Sul considerando a percepcdo dos

gestores das mesmas.

LEITURAS APROPRIADAS:

a. conceitos de competitividade;
b. abordagens de competitividade;

c. modelos de competitividade.

FONTES DE INFORMAGAO:

a. entrevistas previamente agendadas com duracdo média de uma hora;
b. documentos produzidos pelas empresas que possam auxiliar no levantamento de
dados relevantes;

c. observacao.

ATIVIDADES:

a. definir a estratégia de pesquisa;
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b. elaborar o instrumento de pesquisa da etapa Il;

c. validar com especialistas o instrumento de pesquisa;
d. identificar as empresas;

e. identificar os respondentes de cada empresa;

f. realizacdo do teste piloto com a empresa “A”;

g. analisar os resultados;

h. marcar as reunides com as demais empresas;

realizar as entrevistas;

J. transcrever as fitas gravadas durante as reunides;
k. coletar documentos das empresas;

I. analisar o material coletado;

m. analisar individualmente os dados;

n. analisar comparativamente os dados;

0. apresentar os resultados para informantes-chaves;

p. redigir o relatério de pesquisa.

2) PROCEDIMENTOS
SELECIONAR AS EMPRESAS:

a. empresas instaladas no TECNOPUC,;
b. verificar se a empresa atua no mercado global;

c. Vverificar se as empresas atuam no mesmo segmento.

MARCAR AS ENTREVISTAS:

a. definir os respondentes;
b. explicar o objetivo do trabalho para os respondentes;

C. agendar as entrevistas.

REALIZAR AS ENTREVISTAS:
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explicar o objetivo do trabalho e informar que as informagdes coletadas ndo seréo
associadas ao nome da empresa;

pedir autorizag&o para gravar as entrevistas;

anotar os pontos relevantes destacados pelo entrevistado;

utilizar o roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados;

verificar a existéncia de documentagdo existente na empresa relacionada a

competitividade.

ANALISAR OS DADOS COLETADOS:

a.
b.

C.

transcrever as entrevistas;
analisar os dados coletados confrontando com a teoria;

efetuar a analise comparativa dos dados obtidos nas trés empresas.

3) ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS

a.
b.

dados gerais das entrevistas;

identificar a percepcdo dos entrevistados sobre os principais fatores de
competitividade;

identificar a percepcdo dos entrevistados quanto a relacdo entre os fatores de

competitividade.

4) GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

a.
b.

C.

revisar as referéncias bibliogréaficas;
revisar a metodologia;
comparar os resultados obtidos com a teoria;

redigir o relatdrio.
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v Mestrado

em Administracio e

Negdcios APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
W Pucks

ROTEIRO DE ENTREVISTA ok o do S

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

Faculdade de Administragdo, Contabilidade e Economia - FACE
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo — PPGAd

TITULO DO TRABALHO: Analise dos Fatores de Competitividade de Empresas de
Desenvolvimento de Software do TECNOPUC no Rio Grande do Sul.
MESTRANDA: Daniela Vianna Raffo Dorneles

ORIENTADOR: Prof. Dr. Peter Bent Hansen

EMPRESA:

RESPONDENTE:

CARGO DO RESPONDENTE:

TEMPO NO CARGO:

DATA DA ENTREVISTA: / /

DURAGAO DA ENTREVISTA:

DEFINICAO DO NEGOCIO DA EMPRESA (PRINCIPAL FOCO):

DEFINICAO DOS PRODUTOS E SERVIGCOS DA EMPRESA:

DEFINICAO DO MERCADO DE ATUACAO (LOCAL, REGIONAL, NACIONAL,
INTERNACIONAL):
PORTE (Comércio e Servigos: quanto ao numero de empregados — SEBRAE, 2010):

() Micro: até 9 empregados

() Pequena: de 10 a 49 empregados
( ) Média: de 50 a 99 empregados

( ) Grande: mais de 100 empregados

Onde estéo localizados os principais clientes? Exemplifique.
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Quais séo as principais necessidades de negocio dos clientes da sua empresa? Explique.

Quais as especificidades dos produtos/servigos destinados aos clientes da sua empresa?

Exemplifique.

Comunicar ao respondente o tempo provavel de duracdo da entrevista;
Explicar como se desenvolve uma entrevista com roteiro semi-estruturado;

Roteiro de perguntas:

Esta pesquisa tem como objetivo analisar os fatores de competitividade de empresas
de desenvolvimento de software do TECNOPUC no Rio Grande do Sul considerando a
percepcao dos gestores das mesmas.

Informamos que serd necesséria a gravacao e transcricdo desta entrevista para que
possamos garantir o nivel de qualidade desejado para a etapa de andlise dos dados. As
informacdes coletadas através deste roteiro de entrevista serdo mantidas em sigilo
institucional e o nome das empresas ndo ser4d mencionado neste estudo. As mesmas Sserdo
chamadas de empresas A, B e C, assim como os entrevistados serdo identificados como Al,
A2, A3,B1,B2,B3eCl, C2, C3.

Aproveitamos a oportunidade para agradecer a sua participacao e contribuicdo para
esta pesquisa.

Em caso de duvidas, solicita-se contatar:

Mestranda Daniela Vianna Raffo Dorneles - PUCRS-FACE

Professor Dr. Peter Bent Hansen —-PUCRS-FACE-PPGAd

1) O que é ser competitivo para a sua empresa? Explique o seu entendimento.
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2) Quais os principais desafios, ameagas e oportunidades em relacdo a capacidade
competitiva da empresa? Em que area, ou em que atividade a empresa tem dedicado

maiores esforgos para manter e desenvolver sua competitividade? Explique.

Para fins deste estudo o conceito de competitividade utilizado aborda que a
competitividade é a capacidade da firma em atender de maneira sustentavel as necessidades
de seus clientes e obter lucro (CHIKAN, 2008).

De acordo com Coutinho e Ferraz (2002), o desempenho competitivo de uma empresa,
indlstria ou nacdo é condicionado por um amplo conjunto de fatores, que pode ser

subdividido naqueles internos a empresa, vinculados somente a aspectos internos, nos de

natureza estrutural, pertinentes aos setores e complexos industriais dos quais a empresa

participa, e nos de natureza sistémica, pertinentes ao contexto regional, nacional ou

internacional onde a organizacao esta inserida.

Considerando as interpretacfes anteriores, responda as questdes abaixo relacionadas

aos fatores de competitividade:

3) Dimensao Fatores Internos: Os fatores internos a empresa séo aqueles que estdo sob a
sua esfera de decisdo e através dos quais esta procura se diferenciar de seus competidores
(COUTINHO e FERRAZ, 2002).

a) Os fatores relacionados a estratégia e gestdo (competéncia gerencial, praticas de
gerenciamento, atitudes e valores, etc) afetam a competitividade da sua organizagdo? De

que maneira? Explique.

b) Os fatores relacionados a capacitacdo para a inovacao (capacidade de se adequar as
especificidades do mercado, gerenciamento da inovacéo, etc) afetam a competitividade da

sua organizacao? De que maneira? Explique.



c)

d)

4)

b)
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Os fatores relacionados a capacitacao produtiva (processos de producéo, integracdo com
as redes tecnologicas, interagdo entre fornecedores, produtores e consumidores, etc)

afetam a competitividade da sua organizacdo? De que maneira? Explique.

Os fatores relacionados a recursos humanos (qualidade e produtividade dos recursos
humanos, aprendizado, habilidades individuais, etc) afetam a competitividade da sua

organizacdo? De que maneira? Explique.

Ha algum fator relacionado a esta dimensdo que vocé julga relevante e que ndo foi

abordado? Qual é este fator? E, por que € relevante?

Dimensdo Fatores Estruturais: Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmo néo
sendo inteiramente controlados pela empresa, estdo parcialmente sob a sua area de
influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente
(COUTINHO e FERRAZ, 2002).

Os fatores relacionados as caracteristicas dos mercados consumidores (distribuicao
geogréafica e faixas de renda, requisitos impostos aos produtos, etc) afetam a

competitividade da sua organizagéo? De que maneira? Explique.

Os fatores relacionados a configuracdo da industria (escalas de operacdo, atributos dos
insumos, potencialidades de aliangas com fornecedores, etc) afetam a competitividade da

sua organizacdo? De que maneira? Explique.



c)

d)

5)
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Os fatores relacionados a concorréncia (regras que definem condutas empresariais, meio-
ambiente e competidores, etc) afetam a competitividade da sua organizagdo? De que

maneira? Explique.

H& algum fator relacionado a esta dimensdo que vocé julga relevante e que ndo foi
abordado? Qual é este fator? E, por que € relevante?

Dimensao Fatores Sistémicos: Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles que
constituem, em sentido restrito, externalidades para a empresa produtiva (COUTINHO e
FERRAZ, 2002). Envolvem aspectos relacionados a questdes macro, mais abrangentes
gue o contexto da empresa e do setor econdmico onde atua.

Quais dos fatores abaixo afetam a competitividade de sua empresa. Indique com um “X” e
explique o porqué no espaco abaixo.

( ) Macro-econdmicos (taxa de cambio, oferta de crédito, taxa de juros, etc).

( ) Politico-institucionais (politicas tributarias — impostos, politicas tarifarias — tarifas de
servigos publicos, politicas de protecéo a propriedade industrial (INPI) e intelectual, etc).

( ) Infra-estruturais (transportes, telecomunicaces, servicos tecnoldgicos, etc).

() Sociais (qualificacdo da méo-de-obra, politicas de educacdo, politicas trabalhistas,
etc).

( ) Internacionais (tendéncias do comércio mundial, acordos internacionais,
investimentos de risco e de tecnologia, etc).

( ) Tecnoldgicos (prontiddo tecnoldgica, politicas dirigidas a tecnologia, etc).

( ) Fiscais e financeiros (politica monetaria - valorizagéo e/ou desvalorizagdo da moeda,
politica fiscal — forma de cobranca dos impostos, finangas publicas — capacidade de

investimento do Estado, etc).



b)

6)

7)
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H& algum fator relacionado a esta dimensdo que vocé julga relevante e que ndo foi

abordado? Qual é este fator? E, por que € relevante?

Cite os 5 principais fatores de competitividade que afetam a sua empresa no contexto atual
(periodo de 2009 a 2010), independentemente da dimensdo da qual participam. Explique o

porgué de seu entendimento.

A tabela a seguir busca verificar se é possivel estabelecer uma relacdo entre os fatores de
competitividade (influéncia de um fator sobre o outro). Para isto assume-se a premissa de
que os fatores mais amplos tendem a afetar os menos amplos. Os fatores estruturais e
sistémicos podem afetar os fatores internos e os fatores sistémicos podem afetar os fatores
estruturais. Exemplo: O fator interno estratégia e gestdo é afetado por algum fator
estrutural (caracteristicas dos mercados consumidores, configuragdo da industria e
concorréncia)? Em que grau? Apos, o fator interno estratégia e gestdo ¢ afetado por algum
fator sistémico (macro-econdmicos, politico-institucionais, infra-estruturais, sociais,
internacionais, tecnologicos, fiscais e financeiros)? Em que grau? Apds, o fator estrutural
concorréncia é afetado por algum fator sistémico (macro-econémicos, politico-
institucionais, infra-estruturais, sociais, internacionais, tecnoldgicos, fiscais e
financeiros)? Em que grau?

Classifique o grau de influéncia entre os fatores de competitividade conforme legenda a
sequir:

Afeta muito =3
Afeta em grau relativo = 2



Afeta pouco =1

Nao afeta = deixar a célula em branco
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FATORES QUE AFETAM

FATORES ESTRUTURAIS

FATORES SISTEMICOS
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consumidores

MMacro-
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Tecnologicos
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Financeiros

Estratégia e
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=

w % Capacitagio

S |z |par= Inovagio

Zlz

5 % | Capacitagio
= .

g 5 Produtiva

2|z

= Recursos

=4

- Humanos

=

<

< Caracteristic

dos mercado:
consumidore

Configuraci
da Indistria

FATORES ESTRUTURAIS

Concorrénci:

Fonte: Elaborado pelo autor

8) O fato de a empresa estar localizada no TECNOPUC afeta a competitividade da mesma?

Por que? Explique.

9) O fato de a empresa estar localizada no TECNOPUC tem relagdo com alguns dos fatores

abordados anteriormente? Explique.
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APENDICE C - CRONOGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Jul/10

Ago/10

Set/10

Qut/10

Nov/10

Dez/10

Jan/11

Fev/11

Mar/11

Abr/11

Mai/1l

Ajustes apds a defesa do projeto

Eevisdo do instrumento de pesquisa

Execugdo das entrevistas

Analise dos dados coletados

Comparagio entre os casos e andlise dos
dados

Conclusdes

Defesa da dissertagdo
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