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1. INTRODUCAO

O mundo dos negocios hoje em dia estd cada vez mais competitivo e 0s
consumidores buscam de forma acelerada a satisfacdo de suas necessidades
imediatas. Por outro lado, a fidelidade aos fornecedores fica cada vez mais
ameacada, devido a uma grande quantidade de ofertas que surgem em uma

velocidade impressionante.

No setor de tecnologia da informacédo, a velocidade de crescimento do
mercado e as necessidades constantes e inovadoras dos consumidores e clientes
sdo ainda mais apuradas. Os investimentos realizados por grandes corporacdes do
setor sdo altos e competem por um publico ainda pequeno, mas em constante

crescimento.

Outra caracteristica marcante no cendrio mundial foi a transicdo de uma
economia tipicamente industrial para uma economia voltada ao setor de servicos,
com forte embasamento na informacéo e no conhecimento. Segundo TARAPANOFF
(2001), na sociedade da informacéo “a hegemonia econémica e social é exercida
nao mais pelos proprietarios dos meios de producdo, e sim por aqueles que

administram o conhecimento e podem planejar a inovagao”.

Na sociedade do conhecimento, caracterizada pela alta competitividade e
pela necessidade inerente de informacgfes, torna-se necessaria a adocdo de
estratégias que permitam a manutencéo das vantagens competitivas sustentaveis. E
cada vez mais importante a colocacdo no mercado de produtos e servicos com
maior qualidade e menor custo, cada vez mais adaptados as necessidades dos
clientes. Para isso exige-se das empresas uma postura empreendedora e a adogéo
de uma estratégia de inovacdo constante, em busca de uma maior percepcéo de

valor por parte do cliente.

Para FREITAS, LUCIANO, LESCA e GHEDINE (2002), o processo de
evolucdo da organizacdo consiste na adaptacdo da mesma ao futuro de seu
mercado, e mesmo na geracdo de novos mercados. A informacdo néo se limita ao
conhecimento do mercado, ela constitui a base que permite passar do produto ao

servico prestado, a informacéo €, de alguma forma, o prolongamento do produto.



“A maior parte dos sistemas implementados nas empresas operam sobre
dados caracterizados como retrospectivos. Uma das primeiras preocupacoes é fazer
evoluir uma base de dados retrospectiva para uma base de dados antecipativa.
Tomando como exemplo uma empresa que possua uma base de dados de clientes
e que deseje evoluir de uma estratégia-produto para uma estratégia-servico, esta
empresa certamente conhece bem seus produtos e conhece seus clientes enquanto
compradores de seus produtos. Ao desejar mudar sua estratégia para venda de
servicos, devera saber muito mais sobre seus clientes. Quais sdo seus problemas?
Quais sdo suas necessidades, suas preferéncias? Suas sugestdes? O que fara com
gue se sintam atraidos pelos servigos oferecidos? Vale dizer que é necessario um
bom periodo de preparacéo para que esta evolucao aconteca” (LESCA, FREITAS e
JANISSEK-MUNIZ, 2003).

A mudanca da estratégia de venda de produtos para uma estratégia de venda
de servicos é foco deste trabalho e para tal 0 acesso e a andlise de todo o tipo de
informac&o que ajude neste objetivo é vital para a empresa. Todas as informacdes
disponiveis internamente na corporacdo ou aquelas que estdo no ambiente externo
desta devem ser trabalhadas através de metodologias atuais e consistentes. “Para
tanto, ela deve ser capaz de coletar, estocar e, sobretudo, analisar informagdes
relativas ao estado e a evolucdo de seu ambiente sécio-econdmico. A implantacao
do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva, um sistema de
monitoramento do ambiente, € uma resposta a essa exigéncia’ (CARON-FASAN e
JANISSEK-MUNIZ, 2004).

O presente estudo objetiva investigar a aplicabilidade dos conceitos de
inteligéncia estratégica antecipativa numa situacdo de transformacdo de uma
estratégia de venda de produtos para uma estratégia de venda de servicos em

empresas da area de software.

Sendo assim, sao propostos no capitulo 2 a seguir 0s objetivos da pesquisa.
No capitulo 3 € apresentada a revisdo conceitual através da literatura; no capitulo 4,
0 método de pesquisa; no capitulo 5, a contextualizacdo da pesquisa através da
apresentacao da empresa foco do estudo com algumas visdes do pesquisador; e no

capitulo 6, uma reflexao final e as contribui¢cdes potenciais do estudo.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Aplicar os conceitos de inteligéncia estratégica antecipativa na transformacao
de uma estratégia de venda de produtos em uma estratégia de venda de servigos

em empresas da area de software.

2.2 Objetivos Especificos
S&o estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1. Adequar o conceito de Inteligéncia Estratégica Antecipativa para uso em

uma situacdo empresarial de deciséo estratégica;

2. Implementar a metodologia definida num caso (uma empresa de software

com estratégia focada em venda de produtos);

3. Desenvolver ferramentas para explorar os dados de diferentes fontes e

assim facilitar a producéo de informacao 0til a este processo;

4. Refletir tanto académica, quanto empresarialmente sobre a readequagéo

da metodologia aplicada com base no caso visando sua sistematizacao.

3. REFERENCIAL CONCEITUAL

Neste capitulo busca-se embasar na literatura existente para apresentar a
idéia de transformacdo de uma estratégia de negoécios de venda de produtos para
uma estratégia de venda de servicos em softwares. Neste contexto, a informacéo
aparece como um recurso imprescindivel para o processo decisoério, representando
para determinadas organizacbes uma verdadeira vantagem competitiva. A revisao
conceitual inicia pela explanacdo dos atuais modelos de negoécios de software,
apresentando as vantagens e desvantagens de cada um deles, baseado nos
conceitos de CUSUMANO (2004). A seguir, apresenta-se como e porque a
informacgé&o aparece como um recurso vital para as empresas, dando-se um enfoque
especial para as informacdes que existem no ambiente externo da corporacao e que
sdo de dificil captagdo e anélise. Como este tipo de informacéo é vital para que a

empresa possa antecipar mudancas no mercado e inovar constantemente, buscou
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se nos conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva, uma metodologia
para ajudar neste desafio, utilizando para tal embasamento nos estudos realizados
principalmente pelos autores LESCA, CARON-FASAN, FREITAS, JANISSEK-
MUNIZ.

Atualmente pode-se classificar as empresas de software em trés segmentos:
empresas produtoras de softwares; empresas prestadoras de servicos e empresas
hibridas conforme Figura 1. As empresas dao maior énfase para venda de produtos,
servicos ou solucdes hibridas dependendo do estagio de desenvolvimento da
companhia, de seus produtos e clientes (CUSUMANO, 2004).

Produtoras de
Software

N

FIGURA 1: Modelos de Negé6cios
Fonte: llustracao do pesquisador

3.1 Diferentes Modelos de Negdécio: Vantagens e Desvantagens

Segundo CUSUMANO (2004), o modelo de neg6cio das empresas produtoras
de software é apropriado para os bons tempos de investimentos em tecnologia.
Algumas vezes estas empresas criam produtos que vendem milhdes de copias.
Nestes casos, a economia de escala, o crescimento de oportunidades e as margens
de lucro sdo enormes. O perigo, entretanto, € que o volume de vendas pode cair
guando o mercado ficar saturado, além da possibilidade de surgirem concorrentes
com produtos similares de baixos precos, sem considerar a chegada de um

momento de recessao econdmica.



Ja4 o modelo de companhias prestadoras de servicos foca neste tipo de
atividade tanto em bons como em maus tempos da economia. Estes servicos variam
de consultoria e integracdo de sistemas até customizacdo de produtos a
manutencao de softwares, mantendo assim uma estabilidade financeira mesmo com

variancias na economia.

O terceiro modelo de negdcios € o de empresas focadas em vender solucées
hibridas, ou seja, uma mistura de produtos e servi¢cos, com manuten¢éo de upgrades
(atualizacdes) ou melhorias especiais em produtos para o futuro. Para o autor, as
empresas baseadas neste modelo de negécio tém uma base instalada de usuérios
gue mantém longos contratos de servicos e upgrades. Estes contratos geram
receitas recorrentes por longo prazo, oferecendo uma maior estabilidade financeira
para a empresa. Estas corporacdes estdo melhor posicionadas para as subidas e

descidas de investimentos em tecnologia.

Os trés modelos de negdcio com certeza tém vantagens e desvantagens. E
fato considerar que toda a empresa, sua estrutura comercial e de atendimento aos
clientes é focada para o modelo adotado e a migragdo de um modelo baseado em
venda de produtos para um modelo hibrido depende de um esforgo altissimo dos
gestores que precisam obter e saber trabalhar com informacfes para auxilio na
tomada de decisGes acima de tudo.

3.2 A lImportancia da Informacéao

No atual contexto empresarial, a informacdo é um recurso vital para as
empresas, podendo representar uma vantagem competitiva em um mercado cada
vez mais disputado. O ambiente competitivo esta em constante mudanca. Ha
mudancas significativas nos hébitos das pessoas, nas configuragdes dos paises, no
perfil da forca de trabalho, e as organizacfes precisam estar preparadas para
enfrentar esse mundo mutante. Para sobreviver nesse ambiente, as organizagdes
precisam se adaptar a estes fatos (MILES e SNOW, 1986).

Desde que o modelo fordista de producédo e consumo de massa comecou a
mostrar sinais de esgotamento, as organizagcbfes passaram a se dedicar
basicamente a buscar vantagens competitivas em termos de ganhos de
produtividade, com reflexo em termos de pregos, busca de qualidade e fornecimento
de servicos adicionais aos consumidores (FREITAS, LUCIANO, LESCA e GHEDINE,
2002).



Hoje, no entanto, a realidade indica que essas variaveis ndo sao suficientes para
garantir a sobrevivéncia das organizacdoes. Segundo GALBRAITH e LAWLER
(1985), aumento de produtividade, maior qualidade em produtos e prestacédo de
servicos ao consumidor sdo necessidades competitivas, e as verdadeiras vantagens
competitivas serdao alcancadas apenas a partir da exceléncia no organizar e gerir o
trabalho organizacional. Frente a isso, a informacdo ganha importancia: é preciso
antever necessidades, vislumbrar cenarios futuros, mapear o0s passos da
concorréncia, compartilhar informacdes de forma rapida com clientes, fornecedores
e parceiros, customizar produtos e servicos segundo os anseios dos clientes, enfim,
a informacdo € componente essencial para a sobrevivéncia das organiza¢des no
atual contexto (FREITAS, LUCIANO, LESCA e GHEDINE, 2002).

Portanto, a informacao € fundamental para o gerenciamento e funcionamento
das organizac@es, pois viabiliza decis6es menos arriscadas, possibilita antever as
acOes do concorrente, proporciona diferenciacdo em produtos e servi¢cos, melhora o
conhecimento sobre o cliente, enfim, quando adequadamente coletada, armazenada
e analisada, a informacao tem um significado estratégico, ou seja, pode se tornar um
grande diferencial competitivo (McGEE e PRUSAK, 1994).

Segundo Kendall e Kendall (1991), os responsaveis pela tomada de decisao
estdo comecando a entender que a informacao ja ndo € um produto exclusivamente
colateral das operacbes da organizacdo, e sim, um dos promotores da mesma.
Deve-se pois considera-la e tratd-la como um precioso recurso, para, assim,
contribuir efetivamente na melhoria dos resultados organizacionais (FREITAS et al.,
1997). Para FREITAS E LESCA (1992), as empresas que ganhardo a guerra
econbmica serdo aquelas que tiverem ganho a guerra da informacdo, o que
demonstra ser a adaptacdo da empresa funcao da informacéo. LESCA (1989) coloca
gue “a informacéo e o conhecimento compdem um recurso essencial para 0 sucesso
da adaptacdo da organizacdo em um ambiente de concorréncia, ou seja, a
informacdo e o0 conhecimento devem ser utilizados como uma vantagem
concorrencial ensinando os homens a gerarem a informacdo e o conhecimento,
integrando mais e mais a informacé&o e o conhecimento no produto, nos servicos e

nas decisdes”.

A informacdo tem desempenhado um importante papel na definigéo,
execucao e integracdo de estratégias organizacionais, caracterizando-se, assim,

como um dos insumos mais importantes para a organizacao (RAMOS, 1998).



Segundo MCGEE E PRUSAK, (1994) “a medida que a integracdo da
estratégia e sua execucdo tornam-se o desafio organizacional mais importante, o
papel da informacdo como uma ferramenta essencial para se chegar a essa

integracao torna-se mais claro”.

Para FREITAS, BECKER, KLADIS E HOPPEN (1997), a informagcao, como
um precioso recurso para a organizacdo, deve ser tratada de modo a contribuir
efetivamente para a melhoria dos resultados organizacionais. A organizagéo
necessita identificar onde encontrar as informacdes relevantes para 0 seu processo.

Esta informacao pode ser conseguida em fontes formais e fontes informais.

Para os autores, as informagdes formais sdo aquelas que tramitam pelos
canais convencionais da organizacdo ou entre organizagcdes. Estas informacgdes
normalmente possuem a caracteristica de serem bem estruturadas. Entre as
informacdes formais que provém do ambiente externo estdo incluidas as
correspondéncias entre organizacdes, comunicacbes de 6rgdos governamentais e

as que tramitam em sistemas computacionais interligados.

As informacdes informais sdo aquelas que ndo possuem nenhum carater
oficial. Este tipo de informacdo € de um volume muito grande e tem como
caracteristica ser bastante desestruturada. Este tipo de informacdo, como as
informacdes formais, pode vir do ambiente externo ou de dentro da organizagao.
“Deve-se desenvolver a capacidade de escuta do “exterior e do futuro” da empresa
para melhor se adaptar, mais do que a quantidade, a qualidade da informacgéo. Para
evoluir de forma voluntarista, reservando-se a iniciativa, deve-se estar sempre em
condicbes de antecipar...para 0 que se necessita de “radares” que permitam a
escuta prospectiva do ambiente” (FREITAS 1993).

Para LESCA e LESCA, 1995, de acordo com a finalidade, existem trés tipos
de informacao que circulam na empresa: informacédo de funcionamento, de influéncia

e antecipativa. Detalhando:

- As informagbes com as quais as empresas estdo familiarizadas sao
denominadas de informacdo de funcionamento, e sdo informacfes internas e
operacionais, repetitivas e formalizadas, indispensaveis ao funcionamento diario da
empresa. Sendo internas a empresa, elas retratam o presente, mas, sobretudo, o

passado. Podem ser caracterizadas como retrospectivas”.
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- Um segundo tipo € a informacgéo de influéncia, que influi sobre os atores
pertinentes da empresa visando torna-los cooperantes e alinhados. Podem ser
formais ou informais, e permitem a animacdo, a estimulacdo, a motivacdo e a

coordenacao de atividades.

- Existe ainda um outro tipo de informacgéo, aquela que realmente interessa a
Inteligéncia Estratégica Antecipativa, que sao informacdes de antecipacéao,
exteriores a empresa e que permitem antecipar certas alteragcdes no ambiente socio-
econdmico da empresa. Elas dizem respeito ao futuro, e sdo informacdes de
evolucdo. Elas possuem caracteristicas bastante especificas: sdo informacdes
pouco repetitivas, incertas, ambiguas, fragmentadas e contraditorias” (LESCA,
FREITAS E JANISSEK, 2003).

Para conseguir dar senso util as informacdes dispersas para facilitar as
decisbes e acles dos dirigentes (LESCA, FREITAS e CUNHA, 1996), considera-se
como base de todo o processo de coleta e analise as informagcBes de carater
antecipativo. Segundo, LESCA, FREITAS e JANISSEK-MUNIZ (2003), as
informagdes, quando possuem um carater antecipativo e procuram atingir um
objetivo criativo, possibilitam a criacdo de uma visdo diferente e inovadora das
oportunidades de negécios que podem surgir, € também dos riscos, que nao seriam

tdo evidentes se nao tivéssemos este dispositivo.

“A sobrevivéncia de uma empresa depende, em parte, de sua capacidade de
antecipar as mudancas e de considera-las na definicdo dos eixos estratégicos que
deseja implantar. Para tanto, ela deve ser capaz de coletar, estocar e, sobretudo,
analisar informacgfes relativas ao estado e a evolugdo de seu ambiente sécio-
econdbmico. A implantacdo do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva, um sistema de monitoramento do ambiente, € uma resposta a essa

exigéncia” (CARON-FASAN e JANISSEK-MUNIZ, 2004).

3.3 Inteligéncia Estratégica Antecipativa (IEA)

“A idéia de Inteligéncia Estratégica Antecipativa (IEA) vem sendo
gradativamente propagada no cenario da acirrada concorréncia em que se
encontram inseridas grandes e pequenas empresas. Conhecida em inglés como
“‘environmental scanning” ou suas variantes “business intelligence” e “competitive
intelligence”, e em francés como “veille anticipative stratégique”, a IEA deixa de ser

uma abstracdo, um ideal, para ser efetivamente praticada em muitas organizacoes.
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No entanto, ainda é grande a distancia que separa as organizacdes em
termos de sua pratica, tendo em vista que a exploragcdo desse recurso rico
pressupde plena compreensédo do fenbmeno e investimento em recursos humanos
capacitados (LESCA, JANISSEK E FREITAS,2003).

Conforme afirmam POZZEBON, FREITAS e PETRINI (1997), poucas
organizacdes tém-se preocupado com informacdo externa. SO 27% das empresas
utilizam informacéo externa em seus sistemas de Bl. Nesses casos, as informagdes

externas perfazem de 10% a 25% da informacéo total utilizada.

“As diferentes pesquisas na area da Administracao Estratégica e Sistemas de
Informacdo acentuam a necessidade de um processo de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva nas organizacdes. Diversos estudos, entre os quais de CHOO
(2001), mostram forte correlacdo entre o desempenho de uma empresa e sua
capacidade de organizar um processo de escuta do seu ambiente de negocios”
(CARON-FASAN, M-L. e JANISSEK-MUNIZ ,2004).

3.3.1 Definicdo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa

Conforme LESCA (2003), a definicdo mais atual de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa é: “A inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva (Em francés, Veille
Antecipative Stratégique — Intelligence Colletive (VAS-IC)) é o processo coletivo,
proativo e continuo, pelo qual os membros da empresa coletam (de forma voluntéaria)
e utilizam informacdes pertinentes relativas ao seu ambiente socio-econdmico e as
mudancas que podem nele ocorrer, visando criar oportunidades de negdcios, inovar,
adaptar-se a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis e
reduzir riscos e incerteza em geral. O objetivo da Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva € permitir agir rapidamente, no momento oportuno e com 0s

menores custos, utilizando a Inteligéncia Coletiva da empresa”.

Para LESCA, JANISSEK e FREITAS (2003), as informac¢des - quando
possuem um carater antecipativo e procuram atingir um objetivo criativo -
possibilitam a criacdo de uma visdo diferente e inovadora das oportunidades de
negocios que podem surgir, e também dos riscos, que ndo seriam tao evidentes se
ndo tivéssemos este dispositivo. As informagBes antecipativas sao exteriores a
empresa e permitem antecipar certas alteragbes no ambiente socioecondmico da

empresa (LESCA e LESCA, 1995). Elas dizem respeito ao futuro, sdo informacoes
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de evolucdo, e possuem caracteristicas bem especificas como: pouco repetitivas,
incertas, ambiguas, fragmentadas e contraditérios. Dentre tais informacdes
encontramos os ‘sinais fracos’ (LESCA, 2001; CARON-FASAN, 2001), possiveis de
serem captados em elementos de informacéo dispersos e de ocorréncia variada, aos
guais normalmente nédo prestamos a devida atencdo, mas que, se combinados com
outros de mesmo tipo ou ndo, podem nos induzir a certas idéias ou percepcoes e a

inferir agdes a realizar.

3.3.2 As Informacdes do Tipo Sinal Fraco

‘O que significam estes sinais? As informagbes que as empresas
normalmente dispdem em seus sistemas de informacdo sao bem estruturadas,
existem em grande quantidade e estdo relacionadas com o passado. Informagdes
mal estruturadas, esparsas e desconexas ndo sdo tratadas pelos sistemas de
informacdo. Exemplos desse tipo de informacdo podem ser frases, fotos, cheiros,
imagens, desenhos, pedacos de artigos ou qualquer observacédo pronunciada por
alguém. Nesses fragmentos esparsos pode residir o grande potencial informativo
gue as empresas tanto necessitam” (LESCA, FREITAS, JANISSEK 2003).

Como bem colocado por LESZCZYNSKA, LESCA (2004), “Esta informagao
envolve um ou varios sentidos dos observadores. Pode resultar tanto de uma
observacao visual, de uma frase acidentalmente ouvida, de uma sensacdo apos

tocar em algo, de um cheiro ou de uma sensacao apés provar algo”.

ANSOFF (1975) qualifica tais informacdes como sinais fracos e define-as
como informagdes imperfeitas, que ndo permitem compreender nem mesmo antever
a chegada de eventos. O objetivo desses sinais ndo € gerar uma reacdo imediata,
mas permitir melhor conhecimento do ambiente. “Em outras palavras, as
informacdes estratégicas de tipo sinal fraco diferem das informacfes habitualmente
utilizadas pelas empresas. Elas provém do exterior da empresa, sdo de natureza
prospectiva (ajudam a compreender e antecipar eventos futuros), sao
freqientemente qualitativas, raramente quantitativas, e tornam-se rapidamente
obsoletas. Sao incertas, imprecisas, fragmentadas, incompletas e pouco
significativas se analisadas individualmente, somente enriquecidas se consideradas
umas em relacdo as outras. Enfim, sdo de significado aparentemente fraco, além de
ambiguas e sujeitas a multiplas ou nenhuma interpretacfes” (BLANCO, CARON-
FASAN, LESCA 2003).
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“Conclui-se que as informacdes antecipativas sédo dificeis de ser coletadas e
processadas pelos sistemas de informacéo tradicionais. Deve-se, entdo, buscar criar
novos mecanismos, novas ferramentas, novos meétodos, novos procedimentos,
novos sistemas” (LESCA, FREITAS, JANISSEK 2003).

3.3.3 Instalando Mecanismos para Praticar IEA

Para CARON-FASAN e JANISSEK-MUNIZ (2004) a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva € um processo complexo que implica diversos atores, exigindo
a intervencdo de Competéncias diversas e complementares, cujos interesses e
motivacdes podem até mesmo ser contraditorios. Tal como proposto por LESCA
(2003), é um processo recursivo. A coleta, seguida da andlise de informacdes
antecipativas, pode conduzir a empresa a tomar decisdes e agir sobre seu ambiente
de negdcios. Contudo, ela conduz também, na maioria dos casos, a coleta de novas
informagdes visando melhorar o conhecimento sobre o ambiente. A atividade de
Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva inscreve-se, assim, em um processo
continuo, dindmico e evolutivo, dentro do qual novas informagcbes s&o
permanentemente necessarias. Trata-se de um processo coletivo de aprendizagem
organizacional (CHOO,1999) e de gestdo de conhecimentos (CARON-FASAN e
FARASTIER, 2003). Como propde WEICK (2002), trata-se de prestar atencao
particular aquilo que se esquece, aos valores e objetivos negligenciados e aos fatos

evitados.

“Criar mecanismos de IEA significa implementar um processo, utilizando um
método, que possibilite comecar a recolher resultados em determinado periodo de
tempo. Nao significa criar uma atividade burocratizada, com funcdes especificas,
mas sim significa envolver a empresa como um todo no alcance de determinados
objetivos. E preciso saber o que a empresa deseja “escutar” sobre o ambiente, o que
ela deseja conhecer, pelo menos a linha geral de interesse. Nado se trala de
problemas a resolver, mas de objetivos a atingir. A delimitacdo dos objetivos da
empresa, em consonancia com seu planejamento estratégico, aparece como ponto

de partida fundamental.

Tendo sido estabelecidos os objetivos, € preciso estabelecer algumas
guestbes: Quem vai coletar os sinais fracos? Como o0s sinais fracos seréo

coletados? Com que motivacdo? Com qual metodologia?
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E mais: Como agir de forma que as informac¢des ndo se percam na empresa?
Ou seja, estdo com cada um mas nao estdo com ninguém? Como divulgar as
informacdes pertinentes as pessoas certas? Que informacfes a empresa ja possui?
Como explorar essas informacdes (podem ainda néo estar disponivel, mas serem

acessiveis)? Como transformar a informagéo em agado?

Pode-se perceber que devera existir um processo de coleta e difusdo de
informacgdes, uma energia a ser canalizada para que a percepc¢éo dos sinais fracos
motive as pessoas da empresa a coleta-los, armazena-los e interpreta-los, visando
obter vantagem competitiva” (LESCA, FREITAS, JANISSEK 2003).

Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva

©LESCA MEMORIA
BASE DE CONHECIMENTO

- SELEGAO

coletiva

" ANIMACRQ

REPASSE
de infur_mas;éu

 SELECAO |
(‘ l \-. __individual |
ALVO COLETA

J | PERCEPCAD
ATENCAO > ¢

[ )

UTILIZAR. para AGIR
Escolha do DOMINIO de aplicagdo
> Perimetro do dispositive - LMBIENTE

A4
DIFUSAD [ CRIACAO
ACESS0 b1 COLETIVA pe SENTIDO

FIGURA 2: Modelo Conceitual de IEA Coletiva
Fonte: Lesca 2003 apud Janissek-Muniz e Freitas (2005)

Para CARON-FASAN, M-L. e JANISSEK-MUNIZ (2004), a Figura 2 apresenta
as diferentes fases do Modelo Conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva, chamado L.E.SCAnninga . Segundo as autoras, “a entrada desse processo
€ a fase de especificacdo de alvo, na qual a empresa deve delimitar os dominios
sobre os quais quer agir prioritariamente. Trata-se de identificar os atores
importantes do seu ambiente de negoOcios e o0s assuntos que lhe interessa
monitorar. Convém, igualmente, especificar as diferentes fontes de informacéo

suscetiveis de possibilitar acesso a algum conhecimento sobre atores ou temas”.
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A fase seguinte consiste em buscar informagdes pertinentes para a empresa,
ou seja, coletar informacgdes relativas aos atores e aos temas identificados na fase
precedente. Para isso, convém designar os captadores de informacédo (gatekeepers),

atribuir-lnes misséo de coleta e fornecer-lhes recursos para a realizacao da tarefa.

A coleta somente podera ser eficaz se os procedimentos de circulacdo e de
envio de informac@es foram formalizados e aceitos, o que conduz a terceira fase do
processo. Trata-se de organizar tanto a circulacdo de fluxos internos a empresa
como a dos provenientes do exterior. Essa fase estaria incompleta sem a
implantacdo de um procedimento de armazenamento de informagdes, numa forma
mais ou menos elaborada de base de dados ou datawarehouse. O objetivo é torna-

las acessiveis aos decisores na empresa.

Na fase de criacdo de sentido, os decisores analisam as diferentes
informacdes coletadas com o objetivo de atribuir-lhes sentido e gerar valor agregado.
Essa etapa de transformacdo conduz a uma alternativa. Se as informagbes
analisadas sao suficientemente explicitas, essa fase permite entdo a empresa tomar
decisbes e agir sobre seu ambiente. Por outro lado, se as andlises ndo permitem
antever o futuro ambiente da empresa, esta deve prosseguir na coleta de

informacdes e, muitas vezes, até mudar a especificacdo do alvo”.

3.3.4 A IEA como base de uma metodologia aplicada

E interessante destacar a colocacdo de LESCA, FREITAS, JANISSEK (2003),
gue apresenta duas metaforas que podem ser utilizadas para representar as
informacdes de funcionamento e as informacdes de evolugdo de uma organizagao.
Para o primeiro caso, pode-se utilizar a metafora do espelho retrovisor: trata-se da
analise de informacdes passadas, visando entender o que ocorreu no passado para
monitorar, corrigir, redirecionar o presente. Para 0 segundo caso, a metafora do
radar é a que melhor traduz uma atitude, uma postura dos individuos das empresas

diante das informacdes: escuta do ambiente visando antecipacéo.

Para LESCA, FREITAS, JANISSEK (2003), implantar um processo de
Inteligéncia Estratégica Antecipativa em uma organizacdo depende do interesse da
direcdo da empresa em fazé-lo, mas depende fundamentalmente da disposicdo, do
engajamento da empresa como um todo em realizar a coleta dos sinais fracos tendo
em vista aqueles objetivos tracados como fundamentais para manutencdo ou

conquista de vantagem competitiva.
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Os sistemas operacionais das empresas sao pobres em relacdo a
informacgdes do tipo ‘de evolucdo’. Os sinais fracos, definidos, raramente estéo
presentes nesses sistemas. A natureza das informacdes de evolugcédo é quase que
interinamente proveniente do exterior e pouco estruturadas, o que torna sua coleta e
andlise um processo a ser implementado com método e esforco. Somente estes dois
atributos podem garantir confiabilidade e credibilidade ao processo e tornar a IEA

uma pratica que reduz incertezas e possibilita condi¢cdes de inovacéo.

Sendo assim, a IEA constitui a base sobre a qual definiremos a metodologia
para aplicar ao caso a ser estudado.

*k*k

Este capitulo apresentou o referencial tedrico, por meio de pesquisa
bibliografica. No préximo capitulo sera abordado o método de pesquisa proposto
para atingir os objetivos do presente estudo.
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4. METODO DE PESQUISA

De modo a atingir os objetivos propostos, pretende-se fazer uso de um estudo
de carater exploratério, podendo-se recorrer, contudo, a métodos quantitativos como
qualitativos na busca de informagdes. Como abordagem principal, optou-se pela
realizacdo de um estudo de caso em uma empresa de software que vem passando

por uma situacao de decisdo estratégica com relacdo a forma de comercializagao.

De acordo com YIN (2001), o estudo de caso é uma “investigacao empirica de
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.
Assim, a escolha do método se deve principalmente a flexibilidade na coleta de
informacBes e a possibilidade de compreensdo global do contexto no qual se
envolve a decisdo estratégica que sera, espera-se, subsidiada a partir do uso dos

conceitos propostos.

Segundo YIN (1994), a coleta de dados em estudos de caso pode contar com
seis principais fontes de evidéncia: documentacéo, registros de arquivos, entrevistas,
observacédo direta, observacao participante e artefatos fisicos. Este estudo de caso
fard uso de diferentes métodos e técnicas para a obtencdo de diversos tipos de
dados: serdo coletados dados internos da empresa em questdo, através de
observacdo de processos, exploracdo de registros internos ja possuidos pela
empresa (dados secundarios), bem como serdo coletados dados especificos para
fins do estudo, coletados junto a clientes e potenciais clientes da empresa. A coleta,
organizacdo e exploragdo dos dados sao pontos cruciais na viabilizagdo dos

objetivos propostos neste estudo e merecem, portanto, especial atencao.

Nesta etapa da pesquisa, pretende-se fazer uso de ferramental especifico (a
ser desenvolvido), capaz de suportar as analises necessarias, bem como facilitar a

sistematizacdo da metodologia de trabalho em si definida para tal.

A seguir serd apresentado o desenho de pesquisa a ser utilizado e a
metodologia a ser aplicada; apdés o que sera esbocada a contextualizacdo da

pesquisa e, por fim, serdo apresentados os resultados esperados com este estudo.
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4.1 Desenho de Pesquisa

A pesquisa a ser realizada esta estruturada conforme apresentado na Figura
3. O pesquisador utilizara os conceitos e a metodologia L.E.SCAnningO descrita no
capitulo 3 como base estrutural. A partir dai serd feita uma adequacdo deste
conceito para o caso de uma empresa de software, considerando a realidade da
empresa e sua problematica de transformar um modelo de negdcios baseado em
uma estratégia de venda de produtos para um modelo baseado em uma estratgia

de venda de servicos.

Sobre esta adaptacdo do conceito de IEA sera implementada a metodologia
de pesquisa por etapas a serem descritas logo a seguir. A finalizagcdo deste
processo sera feita apos a analise dos resultados, com a reflexdo sobre os objetivos

especificados e sobre a potencial aplicabilidade da metodologia utilizada em outras

situacoes.
Teoria Empresa
- Problematica
Conceito Academico
— - g
_ Estratégia Estratégia
L.ESCAnning® Produto ~* Servico

Adaptacao do Conceito
a realidade profissional

!

Implementacao da
metodologia com
realizacao da pesquisa

!

Analise dos Resultados

Funciona = » Ndo Funciona
Porque

esa.xdurg e eaed sopeymsayg

Resultados para a academia

Figura 3—-Desenho de pesquisa
Fonte: Definido em reunido em 21/07/2005 entre o pesquisador, o orientador e a
Doutora Marie-Laurence Caron-Fasan na sede da Gens S/A.
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4.2 As Etapas da Pesquisa

A pesquisa a ser realizada esta dividida em etapas. Para cada uma das
etapas serdo utilizados os conceitos e a metodologia de IEA, adequando-as a

realidade da empresa estudada. As etapas séo as seguintes:

4.2.1 Etapa 1: Definicdo de Alvo (Foco), Atores e Tema

Apenas para relembrar a metodologia a ser aplicada, nesta etapa ocorre a
“especificacdo de alvo, na qual a empresa deve delimitar os dominios sobre os
quais quer agir prioritariamente. Trata-se de identificar os atores importantes do
seu ambiente de negdcios e os assuntos que lhe interessa monitorar. Convém,
igualmente, especificar as diferentes fontes de informacgdo suscetiveis de
possibilitar acesso a algum conhecimento sobre atores ou temas” (CARON-FASAN,
M-L. e JANISSEK-MUNIZ , 2004).

O primeiro passo entdo € a especificacdo do alvo. No caso da Gens S/A o
alvo serdo os clientes da empresa, mais especificamente os médicos usuarios do
software Personal MedO. Estes atuais clientes de software serdo os potenciais
compradores de servicos a serem fornecidos pela empresa no futuro. O foco da
pesquisa esta vinculado a fase de maturidade do cliente ja usuario do Personal
MedO como destacado na Figura 4, pois € nesta fase que ele esta apto a passar
informacgdes importantes e se tornar um potencial comprador dos servicos a serem

oferecidos.

Os atores do processo serdo as pessoas que pertencem a dois setores da
corporacdo. O primeiro deles € o setor de atendimento ao cliente, denominado
internamente na Gens S/A como “Central de Atendimento ao Usuario”. Estes
profissionais conversam por telefone ou e-mail com aproximadamente 2.700
usuarios por més, com uma media de tempo de 10:52 minutos por atendimento com
cada usuario, estatistica realizada no dia 20/07/2005 que englobou o ano de 2005,
de 01 de janeiro até a data da realizacdo da estatistica. A fonte foi o sistema de

CRM da empresa.
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7 Tdéias Y
de
y Servigos
Complementares %

FOCO

Sugesties para o software

Estabilizagsio no vso / Confianga

Adaptagio ao seu processo de traballo

Comypra e primeiros passos com o Persanal Med®

Avaliagio dos sistema do mercado

Decisio de comprar wm software

Necessidade de compra de um software

Resisténcia ao uso de teenologia (PIRES, 2004)

Figura 4 — Fases de maturidade do cliente do software Personal MedO.
Fonte: Gens S/A.

O segundo é o setor de vendas da empresa, porém neste caso, sera
restringido aos vendedores da empresa que participam de eventos médicos (feiras e
congressos) em espacos comprados pela empresa para divulgacdo de seus
produtos. Estes vendedores além de conversar com centenas de clientes potenciais
durantes estes eventos, também conversam com muitos usuarios do sistema
pessoalmente, podendo captar informacdes riquissimas para a companhia. Sendo
assim, temos a definicdo dos atores e consequientemente das fontes de informacao
gue serdo utilizadas, cada uma relacionada com cada ator. Assim, podemos criar a
“matriz de definicAo de responsabilidades por fonte de informacdo”. A Figura 5
apresenta um exemplo aplicado desta matriz. O tema a ser trabalhado é sem davida
0S possiveis senicos a serem criados pela empresa para atingir de forma inovadora

sua base de clientes.
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Ana

Carolina

Congresso
Brasileiro de
Cardiologia

Congresso
Brasileiro de
Gimecologia

Congresso
Brasileiro de
Oftalmologia

FIGURA 5— Matriz de definicdo de responsabilidades do observador interno
Fonte: Adaptado de L.E.SCAnningO (LESCA, 2003)

4.2.2 Etapa 2: A Coleta de Informacgoes

Conforme descrito por CARON-FASAN, ML. e JANISSEK-MUNIZ (2004), a
fase seguinte consiste em buscar informagdes pertinentes para a empresa, ou seja,
coletar informacdes relativas aos atores e aos temas identificados na fase
precedente. Para isso, convém designar os captadores de informacao (gatekeepers),

atribuir-lnes misséo de coleta e fornecer-lhes recursos para a realizacao da tarefa.

As informacdes a serem coletadas virdo entdo de duas fontes distintas. A
primeira é do sistema de CRM da Gens S/A, ja& em utilizacdo pela empresa desde
1993, e que conta com 195.051 registros (levantamento realizado em 25/07/2005),

nos quais sdo armazenadas informacdes de livre digitacdo pelos atendentes da

empresa.
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Para buscar informacfes inerentes ao tema determinado nesta pesquisa, sera
utilizado o aplicativo SphinxO (Sistema para pesquisa e andlise de dados da Sphinx
Brasil). A coleta dos dados sera realizada através de analise de conteudo, que
segundo BARDIN (1977) é a classificacdo e contabilizacdo pormenorizada das
frequéncias de um vocabulario. Esta etapa vai procurar coletar dados através da
utilizacdo de trechos, oracdes ou frases compostas dos registros de atendimento ao
cliente obtidos do sistema de CRM. Apdés a categorizacdo de todas as variaveis em
cada questdo, serdo exploradas as categorias mais citadas em cada um dos
registros tendo a possivel geracdo de servicos como enfoque. ApOs isto serdo
reunidas todas as categorias procurando enquadra-las para serem utilizadas na fase

final de geragao de sentido para as informacgdes obtidas.

A segunda fonte de informacédo a ser explorada vira do preenchimento de
fichas de captacdo, que fora adaptada do método L.E.SCAnningO apresentadas na
Figura 6. Estas fichas serdo distribuidas aos vendedores da Gens S/A, que deverao
ser devidamente treinados para sua correta utilizac&do. Estas fichas de captacao de
informacdes serdo utilizadas em pelo menos em trés eventos médicos (congressos

brasileiros) a serem realizados em 2005.

Cada campo da ficha de captacdo deverd ser preenchido e conteré

informacdes conforme descrito abaixo:

Ator: Central de Vendas ou CAU (Central de Atendimento ao Usuario),
caso um profissional deste setor participe de um dos eventos

selecionados para realizagdo da pesquisa;
Tema: Potenciais servi¢os aos clientes;

Fonte: As fontes serdo registradas de forma global (evento, CRM,

etc.);
Confianca: Devera respeitar a seguinte escala:

o0 Baixa: A informacéo foi obtida levando-se em consideracdo uma
possivel idéia expressada pelo cliente, porém ndo totalmente

verbalizada por este;

o Média: Informacdo resumida de uma interagdo com o cliente

sobre o0 assunto;

0 Alta: Informacéo expressa a opiniao do cliente sobre o assunto;
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Adaptagdo do Metodo L.E.SCAnning®

Ficha de Captacio

Ator: Tema:

Fonte: Confianca (escala):
Captador: Cir cunstancia:
Evento: Data:

Comentario:

Informacio:

Foco em Servicos:

FIGURA 6 — Ficha de Captacéo
Fonte: Adaptado de L.E.SCAnningO

Captador: Nome do ator;

Circunstancia: Conversa com cliente, leitura de algo, comentario de

um cliente, etc;

Evento: Nominacdo do evento (exemplo: Congresso Brasileiro de

Cardiologia, data do evento e local);
Data: Data em que ocorreu a captagao da informacao;
Comentario: Comentario livre;

Informacdao: Informacdo coletada com o cliente, seja de qualquer

atributo especificado no capitulo 3, principalmente as informacdes do
tipo “sinal fraco”;

Foco em Servico: Informacéo coletada que explicita diretamente o

tema de servigos que podem ser fornecidos ao cliente da Gens S/A.
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Como bem colocado por CARON-FASAN e JANISSEK-MUNIZ (2004), “a
coleta somente podera ser eficaz se os procedimentos de circulacdo e de envio de

informacdes foram formalizados e aceitos, o que conduz a terceira fase do

processo”.

4.2.3 Etapa 3: A Organizacéo das Informacdes

Conforme descrito no capitulo 3, esta etapa trata de “organizar tanto a
circulacdo de fluxos internos a empresa como a dos provenientes do exterior. Essa
fase estaria incompleta sem a implantacdo de um procedimento de armazenamento
de informacgdes, numa forma mais ou menos elaborada de base de dados ou

datawarehouse. O objetivo é torna-las acessiveis aos decisores na empresa’
(CARON-FASAN e JANISSEK-MUNIZ, 2004).

As informacdes do CRM analisadas pelo sistema SphinxO serdo organizadas
por este em um banco de dados e as fichas de captacdo serdo arquivas em
planilhas eletrénicas e posteriormente serdo analisadas utilizando o mesmo método

descrito para organizar informa¢des do CRM da empresa.

4.2.4 Etapa 4: A Criagao de Sentido para as Informagdes

Na fase de criacdo de sentido, os decisores analisam as diferentes
informacdes coletadas com o objetivo de atribuir-lhes sentido e gerar valor agregado.
Essa etapa de transformacdo conduz a uma alternativa. Se as informagbes
analisadas sao suficientemente explicitas, essa fase permite entdo a empresa tomar
decisbes e agir sobre seu ambiente. Por outro lado, se as analises ndo permitem
antever o futuro ambiente da empresa, esta deve prosseguir na coleta de
informacdes e, muitas vezes, até mudar a especificacdo do alvo” (CARON-FASAN,
M-L. e JANISSEK-MUNIZ, 2004).

Assim, apoés realizar esta etapa, o pesquisador podera partir para a andlise
dos resultados obtidos com a adequacao da metodologia proposta, sua aplicacao e
coleta de informacdes. Com isto espera-se atingir 0s objetivos propostos deste

projeto de pesquisa.
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4.3 Operacionalizacao da Pesquisa

A Figura 7 apresenta o cronograma de operacionalizacdo da pesquisa.
Destaca-se que a etapa ja transcorrida, ndo apresentada no cronograma, refere-se a
revisdo da literatura, que, ndo obstante, estara presente em todas as etapas da
pesquisa. Dessa forma, para o desenvolvimento da presente pesquisa, apresentam-

se as etapas a serem cumpridas em 7 meses:

Atividades/Periodo Agosto | Setembro | Outubro | Nevembro | Dezembro | Janeiro | Fevereiro

Defesa do Projeto

Processamento dos dados do CRM da
Gens com o sistema Sphinx

Captagio de Informagdes em

eventos medicos

Processamento dos dados captados em
eventos medicos

Analise e Interpretacao dos dados

Relatario Final

Defesa da Dissertacan

FIGURA 7 — Cronograma
Fonte: Pesquisador
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5. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Este projeto de pesquisa visa estudar um caso especifico da Gens S/A, uma
empresa de tecnologia da informacédo na area da saude. Neste capitulo, seré feita
uma brewve introducdo da Gens S/A e seu posicionamento no modelo de negdcios
definido no referencial conceitual, apenas para orientar de forma mais clara a banca

examinadora deste projeto.

A escolha da Gens S/A se da principalmente pela situacao atual de busca de
alteracdo de estratégia em relagdo a uma de suas de negdcio. Esta escolha se da
igualmente pela facilidade de acesso que o pesquisador tem a corporacdo, ja que
ocupa o cargo de diretor da mesma. As informacdes obtidas e divulgadas neste

projeto tém prévia autorizacédo da empresa para uso em fins académicos.

5.1 Um Resumo Histdrico da Gens S/A (1991-2005)

A Gens € uma das primeiras empresas no setor de softwares de gestéo
dedicados para a area de saude no Brasil. A empresa foi fundada em 1991. Seu
foco de negdcio é o de software para automacdo de ambientes médicos. E a marca
lider em nimero de cépias vendidas nesse segmento no Brasil com mais de 20 mil
copias instaladas de seus produtos (Figura 8), aproximadamente 50% do mercado
informatizado. Alguns numeros sdo importantes destacar e estdo explicitos na
Tabela 1. Destaca-se, dentre os produtos, o Personal Med, voltado a ambientes

meédicos de pequeno porte (consultorios e clinicas).

Topico Quantidade

Numero de Clientes no Brasil. 20.000 médicos

Unidade Foco do Projeto 20.000 secretérias (estimativa)
2.000 Administradores (estimativa)
Total: 42.000 usudrios (estimativa)

Numero de Empresas Clientes no Brasil 400 empresas

(Sistemas para gestdo de ambulatérios Exemplos: Volkswagen, Ford, General Motors,

empresariais) Banco Itad, Unimed do Brasil, Renault, etc..

Numero de Hospitais Clientes no Brasil 42 Hospitais

(Sistemas para gestdo de hospitais)

Ndmero de Prontuarios Médicos Cadastrados 20.000.000

nos sistemas (estimativa)

Numero de Receituarios emitidos mensalmente 6.500.000

pelos usuario através do sistema (estimativa)

Market-Share no Brasil (estimativa) 50% (estimativa aproximada)

TABELA 1 —-Numeros da Gens S/A
Fonte: Gens S/A
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Os numeros de mercado aproximados no Brasil, por segmento, correspondem
a 240 mil médicos, 12 mil clinicas e 8,8 mil hospitais. Estima-se que
aproximadamente 75% dos médicos possuem computadores como parte de sua
infra-estrutura profissional, mas apenas 20% utilizam-no para operacdes de gestéo

Oou acesso a Internet.

Os softwares de gestdo funcionam como um instrumento de auxilio na
administracdo de ambientes médicos. Tais softwares incluem ferramentas de gestao
clinica e administrativo-financeira. Os modulos sao desenvolvidos de forma dedicada
e com rotinas especificas do segmento médico, diferenciando-se das ferramentas
tradicionais de gestdo (ERPs) e explicando a baixa penetracdo dos softwares de

gestéo generalistas e usuais do mercado neste segmento.

25000 -

20000 4

15000 -

10000 -

5000 +

93 95 97 99 2001 2003 2004

FIGURA 8 — Evolucéo da carteira de Clientes Gens S/A
Fonte: Gens S/A
A Gens S/A atua com trés grupos de produtos, voltados aos diferentes
segmentos de mercado: Pequenos ambientes, representados por consultorios
médicos e as clinicas; Ambulatérios médicos de empresas, orientados aos setores
de saude ocupacional e Seguranca do Trabalho; Ambientes médicos de grande

porte, representado pelos hospitais.
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A linha de produtos da empresa é o resultado da pesquisa e desenvolvimento
gue incorporou a metodologia do trabalho médico (quotidiano), de forma a tornar os
softwares desenvolvidos (i) geradores de valor agregado ao cliente final (pela
reducdo de custos derivado do aumento dos controles); (ii) intuitivos e (iii) de facil
manejo. Incorporam rotinas clinicas, otimizando a atividade diaria e aumentando
controle, produtividade e nivel de gerenciamento dos ambientes. Dentre as rotinas
aplicadas pelos softwares, destaca-se a ficha clinica personalizada, recursos
multimidia, controle de estoques, agendamento de consultas e gerenciamento

administrativo-financeiro.

O foco deste trabalho sera a unidade de negocios da Gens S/A que atende
ambientes médicos de pequeno porte, ou seja, sobre o produto Personal MedO,
voltado a Informatizacdo de clinicas e consultorios médicos. Este produto possui
versdes para 34 especialidades médicas e incorpora a linguagem dentro de cada
contexto / nicho atendido. O produto é vendido em modelo de licencas de uso e

upgrades adicionais.

Com o crescimento da era da mobilidade, ou seja, informagéo onde e quando
necessaria, a empresa criou outros produtos nesse segmento, como: (i) Personal
Med Administracdo, Sistema voltado para administracdo de pequenas clinicas, (ii)
Personal Med Mobile, onde o sistema opera em plataforma handheld PDA,
sintonizado com as informagdes da versédo desktop, (iii) uma versao web-based do
prontuario do paciente, (iv) Personal Med Celular, onde o sistema opera em

plataforma de celulares sincronizados com os prontuarios na internet.

Na Tabela 2, é apresentada a evolucédo de produtos e eventos importantes da
Gens S/A desde sua fundacédo. A cronologia mostra que a primeira unidade de
negécios da empresa, a de softwares para consultérios e clinicas médicas, € a que
esta totalmente baseada no modelo de venda de softwares. As demais unidades da
corporacdo ja trabalham com o modelo hibrido (CUSUMANO, 2004) conforme

relatado no capitulo 3.
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Ano Produto / Evento
1991 Fundacéo

1993 Langamento da primeira versdo do Software Personal Med para clinicas e
concultérios médicos — versdo em DOS

1994 Lancamento do Personal Med — versdo em Windows

1995 Gens Atinge lideranca de mercado no segmento

1996 Lancamento da do Software para amnulatérios empresariais (parceria com
Volkswagen do Brasil e Unimed do Brasil)

1997 Vencedor do prémio de melhor software do ano na Fenasoft

(Best Product in Show)
1998 Lancamento do Personal Med 98

1999 Lancamento de versGes em parceria com sociedades médicas

2000 Lancamento do Personal Med Internet Edition e do Personal Med Mobile
Edition — Versao para PDA’s

2001 A Gens transforma-se em uma Sociedade Anbnima — Gens S/A

2002 Inicio do desenvolvimento do sistema hospitalar em tecnologia web

2003 Implantacao das versdes Beta do sistema hospitalar

2004 Langamento do sistema hospitalar

2005 Lancamento do sistema para Gestdo de Saude Publica

Lancamento do Personal Med 2005

TABELA 2 - Evolucédo de Produtos e Eventos da Gens S/A
Fonte: Gens S/A

5.2 Necessidade de mudanca: contexto de decisédo estratégica

A escolha desta unidade de negocios para embasar o projeto esta
diretamente relacionada com o modelo de negdcios praticado atualmente. Hoje a
receita desta unidade de negocios da empresa esta baseada totalmente em venda
de produtos para novos clientes ou venda de atualizagbes de software para a base
ja instalada. Porém, a realizacdo de investimentos constantes em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) faz com que a necessidade de receitas recorrentes seja
crescente e vista como a solucdo para que a empresa se mantenha na lideranca
deste mercado. Além disto, os clientes do produto Personal MedO, ja tem uma
confiangca importante na marca e na qualidade do produto. Agora a expectativa é
que estariam abertos a reconhecer na empresa uma importante prestadora de
servicos de tecnologia agregados ao produto em uso nos seus ambientes de

trabalho.

Para entender as dificuldades de transformacdo de um modelo de negdécios
de uma empresa produtora de softwares para uma empresa focada em venda de
softwares e prestacdo de servigcos (hibrida), € importante relembrar como as

empresas deste segmento estao distribuidas no ambito mundial.
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As colocacdes abaixo estdo baseadas nos argumentos e classificacdes
utilizadas por CUSUMANO (2004) e foram adequadas com a experiéncia e
consequentemente opinides do pesquisador sobre o tema. Conforme descrito no
capitulo 3, CUSUMANO (2004), classifica as empresas de software em trés
segmentos: empresas produtoras de softwares, empresas prestadoras de servigos e

empresas hibridas.

O primeiro deles é o mercado das empresas que desenvolvem seus proprios
produtos e tem suas receitas provenientes Unica e exclusivamente da venda de

licencas de uso destes softwares.

No site oficial do Governo Brasileiro (http://www.brasil.gov.br/), define-se

licencas de uso como ‘“Software proprietario: é aquele cuja coépia, redistribuicdo ou
modificacdo sdo em alguma medida proibidos pelo seu proprietario. Para usar,
copiar ou redistribuir, deve-se solicitar permissdo ao proprietario, ou pagar para
poder fazé-lo”. Relaciona-se neste caso, a venda de licengcas de uso a venda do
direito de usabilidade de um usuario de sistema de computacdo em um Unico
computador. Tanto um cliente na pessoa fisica como uma empresa (pessoa juridica)
pode adquirir o nUmero necessario de licencas de uso para executar o programa
desejado em um computador ou em uma rede de computadores interligados, neste
caso adquirindo o numero total de licencas de uso conforme o numero de
computadores conectados. O numero de licencas de uso pode ser aumentado, caso
a rede de computadores cresca, adquirindo-se licencas adicionais, também

chamadas de autorizacéo de uso adicionais.

O segundo dos modelos é o caso convencional das empresas prestadoras de
servicos na area de softwares. Este modelo de negécios esta focado basicamente
na prestacdo de servicos de consultores e técnicos especializados em um tipo de
problema ou em um sistema especifico. Estes servicos podem ser dedicados a
varios tipos de tarefas, como por exemplo: a especificagédo técnica de infra-estrutura
de hardware e software para implantacdo de um sistema a ser adquirido do
mercado; o desenvolvimento de um projeto de andlise de sistemas e até de
desenvolvimento de uma aplicacdo especifica para um determinado cliente, projeto
este que se encerra quando da implantacdo do mesmo; servicos de manutencao de
sistemas de terceiros, ou seja, executados sobre a plataforma de sistemas
produzidos por outra empresa; coordenacdo de integracdo de sistemas diferentes

para executarem tarefas e trocarem informacdes, neste caso rodando de forma
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integrada e transparente para o usuario final; servicos de treinamento de usuérios
sobre sistemas de mercado em implantacdo ou até mesmo em operacao, muito
comum devido a renovacao constante de usuérios em uma corporacéao. Este tipo de
servicos tem suas receitas baseadas Unica e exclusivamente em horas de

consultores especializados cobradas dos clientes contratantes.

O terceiro modelo de negécios € o de empresas hibridas. Neste caso, as
empresas mesclam suas receitas em vendas de licencas de uso, como descrito no
primeiro modelo e em prestacdo de servicos, como descrito no segundo. Porém, ha
uma diferenca importante a ser destacada no quesito especifico de prestacdo de
servicos. Apesar dos tipos de servicos serem semelhantes, estes somente s&o
executados, ou pelo menos na maior parte das vezes o sdo, sobre produtos
fabricados pela propria empresa que produziu o software. Assim, a produtora vende
as licencas de uso de seus produtos, faz os servicos de implantacdo ou eventuais
treinamentos, cobra um contrato de manutengdo eventualmente para manter um
suporte técnico aos usuarios do software e periodicamente vende atualizacées (ou
comumente chamados no mercado de upgrades) de seus sistemas. Os servigos
prestados aos proprios clientes iniciais de compra de licencas de uso variam no
mercado, dependendo do modelo de negdcios adotado pelas empresas que
comercializam os produtos e servi¢os, porém o ponto de destaque é que as receitas
Sao recorrentes e que a venda para o cliente se repete constantemente, seja por

vendas de atualizacdes ou por servi¢os prestados a sua prépria base de clientes.

Os trés modelos de negécio com certeza tém vantagens e desvantagens. E
fato considerar que toda a empresa, sua estrutura comercial e de atendimento aos
clientes € focada para o modelo adotado e a migracdo de um modelo para outro ndo
€ rem um pouco simples, pelo contrario, depende de um esfor¢co altissimo dos

gestores e de um forte processo de aprendizagem.

O primeiro modelo de negécios citado, das empresas produtoras de software
e vendedoras de licencas de uso de seus produtos, € o modelo atual praticado pela
unidade de negocios da Gens S/A. Este segmento de empresas tem caracteristicas
préprias de vendas citadas acima, e este segmento tem vantagens e desvantagens
muito pertinentes. Um dos pontos que mais se destaca neste modelo é o da
possibilidade de ganhar muito dinheiro em tempos de economia ascendente.
Quando a economia do pais e o mercado global, no caso da empresa ja estar

exportando seus produtos, estiver em um momento crescente, 0 mercado esta
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aberto a investimentos na éarea de tecrologia como um todo, e também, por
conseqguéncia em tecnologia da informacdo. Neste periodo ha a possibilidade de
venda de softwares em larga escala, considerando-se que todas as premissas de
venda de software e de mercado sejam atingidas pela empresa vendedora, mas é o
momento em que o mercado esta comprando. Isto € muito importante, pois as
empresas que atuam em vendas de licencas de uso, geralmente trabalham com
boas margens de lucro em seus produtos, fazendo com que o acumulo de
rentabilidade nestes tempos seja muito positivo. Existem muitas empresas que se
destacam neste mercado, um dos exemplos mais classicos é o da americana
MicrosoftO, que fatura bilhdes de doélares por ano com margens importantissimas de
lucro acumulado a cada periodo fiscal. Um exercicio interessante de comparagao
deste modelo de negocios € o da venda de livros impressos ou até mesmo da
industria cinematografica. Um livro ou um filme pode ser produzido e dependendo da
aceitacdo do publico pode gerar muito lucro em vendas, além de gerar novas
edicdes do mesmo titulo com evolu¢des do tema apresentado por muitos anos. Em
alguns casos chegamos a um “Best-Seller” de vendas, cativando um publico
comprador constante. Comparativamente, isto também pode acontecer com
softwares de sucesso, basta que a qualidade do produto, sua divulgacdo e
distribuicdo sejam feitas de forma eficiente e que com certeza a economia do pais

esteja aberta a este tipo de investimento.

Um outro fator interessante neste modelo é a atracdo que ele exerce sobre o
mercado de capitalistas de riscos, os chamados “Venture Capital”. Estes investidores
estédo abertos a colocar seu capital em bons tempos de economia em empresas com
grande potencial de crescimento em vendas de softwares produzidos por elas
mesmas. A gualquer momento, este capital investido pode gerar um campeéo de
vendas e além de receber um retorno importante de seu capital com os lucros do
proprio negoécio, a venda da companhia como um todo para uma empresa de maior
porte por um grande valor pode ocorrer como consequéncia quase natural. Esta é
uma vantagem que praticamente ndo encontramos no segundo modelo de negdcio,
o de empresas prestadoras de servicos, pois o0 valor agregado destas empresas nao
€ tdo grande, ndo pode virar um ‘Best-Seller” e precisa de muito tempo para se
desenvolver, o que faz com que os capitalistas de riscos ndo sejam atraidos por este

tipo de negdcio.
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Porém, o inverso também é verdadeiro e cruel, pois em tempos em que a
economia do pais esta recessiva estas empresas sentem diretamente o impacto da
retencdo de capital no mercado. Geralmente, os investimentos em tecnologia da
informacéo sédo cortados ou postergados, fazendo com que as empresas que nao
tem receitas recorrentes sejam fortemente afetadas como outras empresas de
comércio comum. E possivel encontrar empresas de sucesso e destague em um
periodo de tempo terem sérios problemas financeiros e até desaparecerem do
mercado. Por isto é tdo comum ver empresas da area de software sumirem como
em um passe de magica, deixando seus usuarios sozinhos no mercado. Neste caso,
a comparacao feita anteriormente com produtoras de filmes e livros ndo é tdo
interessante, pois estas ainda conseguem vender seus produtos como forma barata

de laser enquanto o software se torna imediatamente um luxo na visao dos clientes.

Um ponto importante a ser colocado, € que as empresas produtoras de
software necessitam manter um investimento constante em pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Estes investimentos sao geralmente muito altos e
consomem boa parte do capital da empresa. E necessario manter uma equipe de
analistas, projetistas, programadores e gerentes de projeto para que o sistema se
mantenha em constante evolugdo. Além disto, € comum a compra de horas de
consultoria especializada, pois muitas vezes o segmento de mercado onde a
empresa atua necessita de conhecimentos aprofundados e paralelos a tecnologia de
desenvolvimento de software aplicada. Este € o caso da unidade de negdcios de
clinicas e consultorios da Gens S/A, que além de manter uma equipe especializada
em desenvolvimento de software, necessita investir em consultores voltados para a
area de medicina (médicos de varias especialidades distintas, enfermeiros,
fonoaudidélogas, administradores, etc.) para manter seus produtos constantemente
atualizados e sempre inovadores. Sendo assim, 0 custo fixo para manutencéo
destes especialistas é bastante alto, até porque os profissionais de tecnologia da
informacgéo principalmente estdo muito valorizados no mercado. Além disto, estes
investimentos em P&D sdo muito dificeis de serem terceirizados. Apesar do mercado
ja oferecer fabricas de software, e que podem ser muito bem utilizadas, isto depende
de uma capacitacdo interna da empresa para trabalhar com este tipo de fornecedor,

0 que ainda é muito novo no Brasil.
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De qualquer forma, os analistas de negécio, ou seja, aqueles profissionais
gue conhecem o segmento de mercado onde a empresa atua e que ja conseguiram
traduzir para o0 mundo da tecnologia as necessidades dos profissionais da éarea,
detém um conhecimento importante e que ndo pode ser descartado ou até mesmo
recontratado a medida que forem novamente necesséarios para a empresa, eles
precisam ser mantidos constantemente, gerando uma necessidade constante de

investimento, tanto em bons quanto em maus momentos da economia.

E importante destacar como uma das grandes dificuldades deste modelo de
negocios, a ameaca de novos entrantes e o poder de barganha dos clientes
conforme colocado por PORTER (1985). Dependendo do segmento de mercado em
gque atua, a empresa pode enfrentar a entrada de novos concorrentes a qualquer
momento, com produtos de menor valor ou até mesmo sem custo de venda. Neste
caso especifico, os softwares “free”, liberam o cliente da compra da licenca de uso
dos sistemas, fazendo com que a prestacdo de servicos de implantacao,
configuragcdo e treinamento passe a ser o modo de ganhar dinheiro dos
fornecedores. Neste caso, reportasse ao segundo modelo de negocios, o de
prestacdo de servigcos, comprometendo diretamente o faturamento das empresas
produtoras de softwares. Estes novos entrantes podem rapidamente tornar o
mercado saturado e assim transformar o mercado de venda de licencas de uso de
softwares especificos para um determinado segmento em “commaoditie”. Este tipo de
ameaca unido a fatores muito comuns no mercado de tecnologia da informacéo
como a “pirataria de softwares”, segundo a ABES (Associacdo Brasileira das
Empresas de Software) chegando a 55% no Brasil nos dias de hoje (consulta
realizada no site da organizacdo em 02/06/2005), transformam o poder de barganha
dos clientes em uma ameaca fortissima e consequentemente em uma grande

desvantagem neste modelo de negdcios.

O segundo modelo de negécios, o de empresas exclusivamente prestadoras
de servicos de tecnologia da informacdo é o segmento mais antigo da area. Ha
muitos anos este segmento vem se desenvolvendo e apesar da evolucdo constante
da tecnologia, 0 modo de operacao e de receita destas empresas continua sendo o
mesmo, ou seja, o faturamento sobre horas trabalhadas de consultores e técnicos
especializados. Existem empresas muito conceituadas e que faturam bilhdes de
dolares anualmente apenas com este tipo de servico, como por exemplo:

PricewaterhouceCoopers, Accenture, EDS, divisdo de servicos mundiais da IBM,
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entre outras. Uma vantagem que logo deve ser destacada no segmento de
prestacdo de servicos é o fato de que as oscilagcbes na economia do pais nao
chegam a afetar o comportamento de uma unidade de negdcios, pelo menos em um

curto espaco de tempo.

Sendo assim, partindo-se do principio de que a companhia tenha uma gestao
eficiente, com uma certa antecedéncia pode-se acompanhar as ondas de
ascendéncia e descendéncia da economia e consequientemente prever as baixas ou
altas na contratacdo dos servicos a serem prestados. A receita deste modelo de
negocios geralmente € realizada sob contratos de médio e longo prazo, permitindo
gue a contratacdo dos consultores a serem dedicados ao projeto em questdo pode
ser planejada e assegurada através de mecanismos contratuais com os clientes.
Porém, se compararmos ao primeiro modelo de negdcios, fica claro que
provavelmente nenhum super crescimento de faturamento ocorrera, ndo sera
possivel um faturamento de alta rentabilidade em pouco tempo devido ao sucesso
de um servico prestado. Mesmo fazendo-se um exercicio de imaginar uma compra
acelerada de servicos em um determinado periodo, as possibilidades de aumento
radical de faturamento seriam barradas em uma dificuldade eminente: a capacitacao
de profissionais em um curto espago de tempo para a realizagdo dos servigos
vendidos. No negécio de prestacdo de servicos, o processo de gestdo entre as
horas vendidas de um consultor e as horas pagas tem que ser muito bem
controlado, pois qualquer desperdicio ou erro de calculo de tempo de projetos pode
rapidamente inverter uma curva de rentabilidade em prejuizo. Outra dificuldade
constante é a busca incansavel de clientes para manter os consultores ocupados,
pois cada hora que nao for vendida em projetos devera, em principio ser paga ao
consultor disponivel. Neste caso, o tempo perdido ndo volta mais. Sendo assim,
apesar de ser um segmento que nao reage diretamente as oscilacbes da economia,
necessita de uma gestao profissional adequada, para que o limite entre o0 azul e 0

vermelho na linha do balanco financeiro ndo se inverta rapidamente.

O terceiro modelo de negdcios € o de empresas que mesclam basicamente
os dois primeiros modelos citados. As empresas hibridas podem unir o melhor dos
dois mundos, ou seja, tem capacidade de acumular grandes lucros em tempos de
economia crescente e manter suas receitas com servigos prestados em momentos
em que o mercado ndo responde tdo positivamente. Porém, um cuidado muito

grande com a gestdo da empresa deve ser tomado, pois administrando dois
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negécios distintos em um Unico momento pode ser fatal tornando-se o ponto
negativo eminente em caso de insucesso. Tomando-se como principio as vantagens
inerentes dos dois modelos, parece légico declarar que este modelo de negdcios, de
empresas hibridas, pode trazer receitas muito maiores para a corporacdo e ainda

gerar rentabilidade constante se bem administrado.

O importante de destacar neste modelo, € que junto a venda das primeiras
licencas de uso dos softwares para os clientes pode-se vender adequacdes
personalizadas, treinamentos, implementacdes e principalmente contratos de longo
prazo de servicos, os chamados contratos de suporte e manutencao de sistemas.
Além disto, é importante destacar como vantagem inerente, que a venda de servi¢cos
para clientes que ja apostaram na compra de produtos desta empresa € bastante
mais facil do que vender servigcos para novos clientes. Os contratos de manutencéo
geralmente sao feitos entre a fornecedora do software original e seu cliente para que
este Ultimo tenha a disponibilidade de resolver eventuais problemas ou duvidas
sobre seus sistemas implantados durante os anos de uso. As atualizacbes de
sistemas, comumente chamados de upgrades neste mercado, podem ou ndo estar

inclusas nos contratos de manutencao.

A grande vantagem destes contratos € que geram receitas recorrentes para a
companhia e com isto podem neutralizar um dos pontos mais criticos do modelo de
negocios baseado em vendas de licenca de uso: os investimentos em P&D,
pesquisa e desenvolvimento, em tempos ruins da economia. Com as receitas
recorrentes geradas, o risco de desinvestimento em P&D pode ser suprido com a
rentabilidade gerada pelos contratos de manutencéo. Desta forma a empresa pode
continuar investindo em novos produtos mesmo em momentos de retracdo do
mercado, preparando-se para gerar Otimos resultados no momento em que a
economia aquecer novamente. Este aspecto também faz com que ela se mantenha
a frente de seus concorrentes, inovando constantemente, mesmo em momentos de

crise.

Um dos pontos mais positivos deste modelo de negdcios € que ele pode
transformar uma grande ameaca do primeiro modelo em uma enorme vantagem
competitiva. Como destacado anteriormente, um grande problema do modelo
baseado em venda de licencas de uso, baseando-nos em PORTER (1985), é a
ameaca de novos entrantes e o poder de barganha dos clientes. Se analisarmos

cada uma das forcas em profundidade, € possivel identificar como € possivel criar

37



barreiras para eventuais concorrentes e trabalhar em um melhor posicionamento
perante a base de clientes da empresa. A medida que é mesclado um conjunto de
servigos ao produto inicialmente vendido, na visdo do cliente mistura-se a qualidade
do sistema ao suporte técnico ou até mesmo a novos servicos acoplados ao
software inicial. Este conjunto faz com que a troca do cliente para outro fornecedor
seja radicalmente dificultada, pois ele dificilmente encontrara no mercado um
conjunto de obra tdo ajustado as suas necessidades como aos que ja tem. Pelo
mesmo motivo, a dificuldade de concorrentes em capturar clientes da companhia
fornecedora dos sistemas e servicos cresce, pois 0 conjunto produto + servigco

trabalham muito na fidelizagao do cliente com seu fornecedor original.

Porém, esta eminente vantagem traz dificuldades importantes e que se néo
tiverem atencdo maxima, pode desta vez transformar esta vantagem competitiva em
uma desvantagem natural. Fica claro que para manter os clientes satisfeitos, os
investimentos no produto e a qualidade dos servi¢cos prestados devem ser de alto
valor agregado. Isto necessita de um alto controle de gestdo e um fortissimo grau de
relacionamento da empresa com seu cliente. Para tal, € necessario o
desenvolvimento e a manutencdo de capacidades e competéncias para poder
trabalhar com sucesso neste modelo de negdcios. A dificuldade de se trabalhar no
modelo de vendas hibridas é grande, pois necessita o acumulo de capacidades de
dois modelos distintos e ainda a competéncia de gerenciar os dois negécios em uma
Unica empresa. Este desafio parece ser ainda maior no caso de transformacéo de

um modelo de negécio.

Transformar o modelo de negdcios desta unidade da Gens S/A que hoje atua
exclusivamente de venda de licencas de uso para o modelo hibrido, e focando muito
no desenvolvimento de vendas de servicos € uma tarefa bastante ardua e que
depende de varios fatores. Esta passagem de modelo passa por uma transformacao
importante dos gestores da empresa, eles tem que estar abertos a mudangas muito
sensiveis e fazer um planejamento de médio e longo prazo importante. Uma das
alteracfes que deve ser destacada é que o modelo de venda de licencas de uso
gera naturalmente uma rentabilidade maior e a busca adicional de prestacdo de
servicos para clientes tem uma rentabilidade a ser gerada em longo prazo, através
de servicos gerados para uma base de clientes fidelizados. Com o tempo, a légica

leva a concluir que a criacdo de receitas recorrentes pode gerar rentabilidade
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acumulada a venda de produtos bastante consideravel, porém este nova cultura é

uma barreira a ser ultrapassada.

Para ocorrer esta transformacdo de modelo de negécios na empresa, sera
necessario um estudo aprofundado das competéncias atuais e um mapeamento das
competéncias necessérias para alcancar o objetivo. A identificacdo de capacidades
necessarias para a corporacdo € vital para o sucesso na prestacao de servicos. A
maneira como a empresa costuma gerar seu faturamento necessita agora de um
complemento importante. E para vender e efetivamente prestar 0s servigos
oferecidos com qualidade, ndo bastam os mesmos conhecimentos ja incorporados
ao modo de trabalho atual, e sim o desenvolvimento de outros importantes. “Neste
contexto, o protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve apresentar, em
muitos casos, a capacidade de identificar e selecionar o como fazer a fim de se

adaptar a situacao especifica (customizada) que enfrenta” (RUAS, 2005).

As competéncias necessarias para gerar e vender servicos sobre a base de
clientes que ja adquiriu software da empresa séo diferentes desde a elaboracéo dos
possiveis servicos a serem oferecidos até os processos de inovacdo e manutencéo
destes proprios servicos. Uma empresa baseada no modelo de venda de licencas de
uso, ja desenvolveu ao longo dos anos, competéncias principalmente na tecnologia
de desenvolvimento de softwares e precisa de competéncias diferentes para vender

servicos, principalmente baseadas no relacionamento entre fornecedor e clientes.

Conforme GIANESI & CORREA (1994), “em face de alguns fatores tipicos
dos servicos, como a rapidez da mudanca das necessidades e expectativas dos
consumidores ao longo do tempo e a variedade dessas mesmas necessidades e
expectativas, € necessario algum esforco adicional para que o servico prestado
esteja sempre adequado as necessidades do consumidor. E necessario que todo o
pessoal da empresa que tenha contato com o consumidor, notadamente pessoal de

operagoOes, tenha postura prospectiva em relagéo a estas necessidades”.

Na Tabela 3 fica claro o extremo dos dois projetos e para conseguir o objetivo
de acoplar rentabilidade sobre servicos e ndo somente a produtos as capacidades
citadas precisam ser construidas, desenvolvidas, aplicadas, avaliadas e evoluidas

constantemente.
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VENDA DE LICENCAS DE USO PRESTACAO DE SERVICOS

-~

Investimento alto e constante em Pesquisa | ? Foco no relacionamento com o cliente

e Desenvolvimento ? Busca de servigcos com alto valor agragado
? Busca de novas tecnologias para os clientes
? Inovacédo na criagdo de novos produtos ? Capacitacdo da equipe para atendimento e
?  Foco em gerenciamento de projetos compreensdo das necessidades do cliente
?  Investimento em capacitacdo técnica de ?  Foco na qualidade dos servicos
pessoal 0 D|qun|bllldade _
? Preocupagio com a qualidade do produto 0 Quallda_dg de atendimento
o0 Prestabilidade
O Testes o Confiabilidade
0 Manuais

0 Interface amigavel
O Facil implantagéo

TABELA 3—-Comparacao de modelos de Negécios
Fonte: Adaptado de CUSUMANO (2004)

E importante levar em consideracdo que o desenvolvimento das
competéncias para prestacdo de servicos devem ser desenvolvidas, porém as
aquelas ja incorporadas a empresa para venda de software devem ser mantidas e
até mesmo aprimoradas. Porém este mapeamento de competéncias ndo € foco

deste projeto, ficando para um possivel novo trabalho.

No caso da transformagédo do modelo de negocios da Gens S/A, hd um ponto
gue deve ser muito considerado neste novo desafio. Atualmente os investimentos
em marketing da empresa variam conforme a necessidade e eventuais
oportunidades, mas vem mantendo uma distribuicdo padronizada com leves
variancias no decorrer dos ultimos anos. Estes investimentos anuais estdo descritos

no grafico apresentado na Figura 9.

O ponto interessante, € gque todos estes investimentos sdo responsaveis
efetivamente por 50% das vendas mensais da unidade de negdécios empresa. Cada
acao de venda esta relacionada no sistema de gestdo interno da empresa a uma
acao de marketing especifica relacionada a um grupo de investimento do gréafico
acima. Porém, um ponto se destaca na Gens S/A. Historicamente a empresa tem
uma variagao de 50% a 60% de suas vendas realizadas mensalmente relacionadas
diretamente a indicacdo de usuarios do sistemas para colegas de profissao.
Portanto, apesar de investimentos constantes e necessarios em marketing, fica claro
gue a qualidade do produto é a principal responsavel pela conquista de novos

clientes.
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Portanto, esta diferenciacdo conquistada pela venda de produtos deve ser
alcancada também na venda de servicos, garantindo assim o sucesso da operacao

de venda deste novo modelo de negdcio.

B AnNCios

O Mala Direta

m Aliancas/Parcerias

B Congressos Medicos
4 1% @8 Ouiros

FIGURA 9 — Investimentos anuais em Marketing da Gens S/A
Fonte: Contabilidade Gerencial da Gens S/A (2000-2004)

Segundo (GIANESI & CORREA, 1994), “Os servicos S&0 experiéncias que o
cliente vivencia enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas. A
intangibilidade dos servicos torna dificil para os gerentes, funcionarios e mesmo para
os clientes, avaliar o resultado e a qualidade do servico. Embora haja excecbes, 0s
servicos sao de dificil padronizacdo o que torna a gestdo do processo mais
complexa. Pela dificuldade de avaliar os resultados e pela impossibilidade de
avaliacdo do servico antes da compra, os clientes percebem mais na compra de
servicos do que de produtos, baseando-se fortemente em referéncias de terceiros e

na reputacéo da empresa prestadora do servi¢o.”

A lideranca alcancada na unidade de negocios da Gens S/A de venda de
licenca de uso de softwares para consultérios e clinicas médicas pode ser replicada
no modelo de negdcios de venda de servigos para a base de clientes conquistada.
Porém para tal, todos os pontos colocados devem ser considerados e a empresa
deve estar alerta para tais mudancas e aberta para adequacdes em sua maneira de

atuar, aberta a desenvolver competéncias e disposta a enfrentar fortes desafios.
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Como bem colocado por (HAMEL e PRAHALAD, 1995), “Se o objetivo for a
lideranca do setor, reestruturacdo e reengenharia ndo bastam. Para construir a
lideranca, a empresa precisa ser capaz de reinventar seu setor; para reconstruir a
lideranca, a empresa precisa ser capaz de regenerar as estratégias essenciais (core
strategies). Nesse sentido, ndo basta fica mais enxuta e melhor; a empresa também
precisa ter a capacidade de ficar diferente. Porém, para “ser” realmente diferente, a

empresa precisa primeiro “‘pensar” diferente”.

Para tal, esta mudanca de modelo de negocios e este modo diferente de
pensar, necessitam estar embasados totalmente em informacfes coerentes e
atualizadas. Além do mais, ndo basta ter a informacdo, mas principalmente saber
fazer o correto uso desta informacgdo. E, utilizar a informacdo de modo a trazer
beneficios diretos para a organizacdo depende de um processo evolutivo e de um

forte aprendizado da companhia.

Portanto, um grande desafio é saber buscar as informacdes internas e
informacfes de mercado ou do ambiente externo da empresa e ainda como fazer
esta informacédo ser interpretada e transformada em estratégia de inovacdo. A busca
de informacdes antecipativas ao mercado faz com que seja vital o uso do conceito
de Inteligéncia Estratégica Antecipativa (IEA) como busca de monitorar o ambiente
de negocios da empresa e ter efetivo sucesso no uso da informacéo para criacao de

servi¢cos para uma base de clientes ja construida.
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6. RESULTADOS ESPERADOS

Em primeiro lugar, busca-se atingir os objetivos propostos, ou seja, investigar
a aplicabilidade dos conceitos de inteligéncia estratégica antecipativa numa situacao
de transformacdo de uma estratégia de venda de produtos para uma estratégia de

venda de servicos em empresas da area de software.

Através da aplicacdo dos métodos de IEA espera-se criar mecanismos de
como identificar quais 0s servicos que podem superar constantemente as
expectativas dos usuarios do sistema Personal Med. Conseqlientemente, com a
utilizacdo destes métodos, espera-se chegar a conclusdes de como utilizar o poder

da informacao externa da empresa para atingir os objetivos citados.

No ambito pessoal, uma busca importante é a capacitacdo em trabalhar com
dados e pesquisa académica, que até entdo nunca foi realizada pessoalmente. A
busca de literaturas, a discussdo de métodos, os relacionamentos com orientador e

professores deve ser um importante aprendizado e crescimento pessoal.

Na area académica, espera-se contribuir com um trabalho que possa ser
utilizado por outras empresas que buscam um objetivo semelhante ou pelo menos
parte dele. Deseja-se que a contribuicdo teorica e possivelmente pratica que sera
apresentada no trabalho possa de alguma forma contribuir com alunos, professores

e pesquisadores em futuros trabalhos.

No ambiente empresarial, o resultado esperado é que este trabalho possa ser
utilizado para que a empresa em questdo no estudo possa efetivamente incorporar a
sua estratégia e implantar os métodos a serem apresentados para efetivamente

mudar seu modelo de negdcios neste segmento.
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