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O que é verdade durante o dia pode se tornar falso ao cair da noite. Esse é o problema das
mudangas: elas costumam acontecer em tempo real, o que significa que vai haver momentos ambiguos
em que 0s resquicios de uma antiga verdade continuam de pé, mesmo que parte dela esteja desabando.

(MOON, 2012, p. 311).



RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo de caso que visa entender o
desenvolvimento de vantagem competitiva na empresa GIT Sistemas Ltda. A
pesquisa qualitativa realizada - iniciada com o estudo de referencial teérico a
respeito do assunto, estudo de documentos e entrevistas semiestruturadas em
profundidade — procurou identificar e compreender o segmento de logistica de
recintos alfandegados em que a empresa atua, sua cadeia de valor, elementos de
sua estratégia para gerar valor para seus clientes e 0s recursos estratégicos
utilizados. Na sequéncia, também através de entrevistas semiestruturadas, procurou-
se compreender as demandas de seus clientes com o objetivo de identificar
oportunidades ndo exploradas que poderdo ser utilizas na construcdo de uma
proposta exclusiva de valor e inovadora. Para finalizar, apds processo deanalise, sao
apresentados o Canvas de Modelo de Negécio, o Design da Proposta de Valor, a
Cadeia de Valor, e os Recursos Estratégicos necessarios para sustentara estratégia
competitiva da GIT Sistemas Ltda. Os resultados indicaram que a empresa
pesquisada possui preocupacdo com elementos de estratégia que a diferencie,
faltando-lhe, entretanto, alguns recursos estratégicos necessarios para colocar sua
estratégia em plena prética.

Palavras-chave: Proposta de Valor. Vantagem Competitiva. Estratégia Competitiva.

Cadeia de Valor.



ABSTRACT

This study presents a case study that aims to understand the development of
competitive advantage in the company GIT Sistemas Ltda. The qualitative research
carried out-starting with the theoretical study on the subject, study of documents and
semi-structured in-depth interviews — sought to identify and understand the logistics
segment of bonded warehouses in which the company operates, its value chain
elements of its strategy to create value for its customers and strategic resources
used. Then also through semi-structured interviews, we tried to understand the
demands of their customers in order to identify untapped opportunities that can be
used to build a unique and innovative value proposition. Finally, after analysis
process, the Business Model Canvas, the Design Value Proposition, the Value Chain,
and the Strategic Resources needed to sustain competitive strategy of the GIT
Sistemas Ltda are presented. The results indicated that the company investigated
has concern about strategy elements for differentiation, however, it have not all

necessary strategic resources to put its strategy in full practice.

Keywords: Value Proposition. Competitive Advantage. Competitive Strategy. Value
Chain.
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1 INTRODUGCAO

Atualmente as organizacdes precisam ser muito eficientes na geracdo de
valor para seus clientes e, se possivel, capturar novos mercados. Num ambiente de
grande concorréncia onde a oferta € muito maior do que a demanda, a proposta de
valor para o cliente é diferencial fundamental na condugdo ao sucesso das
organizagoes.

O ambiente de alta competicdo e escassez de recursos, agravado por
sucessivas crises econbmicas em diferentes partes do mundo, vem tornando o
cliente cada vez mais criterioso quanto a qualidade de servicos e produtos que |Ihe
sao oferecidos. Sua seletividade ¢é facilitada pela variedade da oferta num mercado
dominado pelo poder do cliente.

Segundo Churchill e Peter (2000), as empresas devem oferecer valor superior
em relacdo aos produtos e servicos dos concorrentes. Caso contrario devem
providenciar uma estratégia para adquirir esse diferencial sob pena de colocar em
risco a sua propria existéncia a longo prazo

Kaplan e Norton (2008) afirmam que a vantagem competitiva representa o
que a empresa pretende fazer de outra maneira, com mais eficiéncia e qualidade ou
com exclusividade, em comparagdo com os concorrentes, com foco na satisfacdo
das necessidades dos clientes

Neste estudo, estd sendo analisada a vantagem competitiva na prestagao de
servicos em um segmento muito singular compreendida pela cadeia de valor.
Portanto € de grande importancia estudar alguns conceitos de gestao estratégica, de

cadeia de valores e sua contribuicdo para a estratégia do negécio.
1.1 Situacao problematica e Pergunta da Pesquisa

A globalizacdo tem mostrado que para alcancar competitividade, as empresas
precisam de estratégias bem definidas e técnicas de gestdo bastante dindmicas.
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999).

Segundo Kim e Mauborgne (2005), empresas de abordagem convencional,
empenhadas em vencer a concorréncia através da construcdo de posicoes
defensaveis no ambito da ordem setorial vigente, perderam-se num oceano

vermelho. Grande parte de suas abordagens sobre estratégia e gestdo, que foram



15

desenvolvidas no século XX, vem desaparecendo. Contudo as empresas que
praticaram a chamada inovagcao de valor - que ndo recorreram aos paradigmas de
seus concorrentes — tem conseguido criar oceanos azuis.

Para as organizacbes com foco em segmentos especificos e com
particularidades impares, o real desafio deve ser a busca do aprimoramento de seus
produtos e servicos oferecidos. A oferta de valores diferenciados, nessas
circunstancias, € fundamental para a manutencao do diferencial competitivo do
negécio e para a continua geracao de resultados.

Neste sentido, tanto o ambiente interno quanto o ambiente externo sao
importantes para a concepcao da estratégia e sua performance. (HENDERSON;
MITCHELL, 1997).

O aumento crescente das atividades de importagcdo e exportagdo e a
necessidade de resolver gargalos logisticos refletira no aumento da demanda por
prestadores de servicos ligados a este setor, com destaque aos servigos logisticos
associados as atividades de armazenagem e movimentacao de cargas. Junto com o
aumento da demanda, virdo novos competidores.

Segundo Magretta (2012), o primeiro teste da estratégia é a proposicao de
valor distintiva e o segundo teste é a construcdo de uma cadeia de valor sob
medida.

Surge entdo a necessidade de estudar e analisar as questdes estratégicas
utilizadas no desenvolvimento de vantagem competitiva a partir da geracao de valor
por uma empresa de desenvolvimento de software que presta servicos de apoio
para empresas do segmento de logistica de recintos alfandegados.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa deste trabalho é: como
desenvolver vantagem competitiva no segmento de atuacdao da empresa
estudada a partir da inovacao em seu modelo de negocio?

1.2 Objetivos

O objetivo geral e objetivos especificos para atender a questdo de pesquisa
deste trabalho, s&o os seguintes.
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar oportunidades de melhorias de servicos prestados pela empresa
estudada em seu segmento para desenvolver diferencial competitivo a partir da
aplicacao de design de proposta de valor inovadoras.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos
intermediarios:

a) Investigar as estratégias utilizadas pela empresa estudada para
posteriormente fazer o Value Proposition Design a partir das demandas
das empresas clientes;

b) Identificar as demandas das empresas clientes da GIT Sistemas Ltda.
para entender seu mercado;

c) Construira Cadeia de Valor para dar suporte ao VPD, fazendo o
design dos processos a partir do VPD;

d) ldentificar os recursos necessarios para implantar a Cadeia de Valor e
a Proposta Exclusiva de Valor para sustentar a estratégia competitiva
da GIT Sistemas Ltda. para alcancar vantagem competitiva em seu

segmento;

1.3 Justificativa

Inovar em valor passa a ser uma questao de sobrevivéncia. Principalmente
para empresas em busca de consolidacdo nas quais, competir nas “regras do jogo”
de seus concorrentes, significa serem esmagadas.

Portanto, € fundamental entender como as empresas geram vantagens
competitivas sustentaveis no longo prazo. (BARNEY, 1991).

Segundo Kim e Mauborgne (2005), as empresas precisam ir além da
competicdo para conquistar novas oportunidades de crescimento e lucro.
Principalmente em cenarios onde a oferta vem ultrapassando a demanda num

numero crescente de setores da economia.
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Este trabalho objetiva auxiliar a empresa GIT Sistemas Ltda. a elaborar uma
estratégia de diferenciacdo, levando em consideracdo seu porte e atual
posicionamento com relagdo a seus atuais concorrentes.

Trata-se também de um importante estudo frente a necessidade do governo
brasileiro de eliminar os gargalos da logistica brasileira. Trabalhos de criacdo de
valor - através de propostas inovadoras - para empresas de apoio a operacdes de
portos secos, terminais e centros industriais alfandegados brasileiros contribuem
também para a cadeia de valor destes recintos e geracao de vantagem competitiva
para todo um segmento.

Também por se tratar de uma atividade altamente especializada e pontual — o
namero de portos secos e centros logisticos alfandegados no pais é limitado - é
preciso que as empresas prestadoras de servicos que desejem competir neste
segmento estejam bem preparadas para oferecer diferenciais competitivos
relevantes quando comparadas a grandes fornecedores do mercado tradicional de
logistica.

O desenvolvimento de estratégias que levem a vantagem competitiva torna
relevante o estudo do entendimento da capacidade de empresas altamente
especializadas de utilizar seus recursos e competéncias para exploracao de forcas e
fraquezas.

Para finalizar, o trabalho também contribui para o estudo das pequenas e
médias empresas (PME’s). Segundo Audretsch et al. (1999), a persisténcia de um
grande numero de empresas de pequeno porte levanta a questdo de como elas séo

capazes de existir e competir com grandes empresas.

1.4 Limitacoes da Pesquisa

O estudo ¢é especifico e aplicado a empresa GIT Sistemas Ltda. Portanto, ndo
é cientificamente aplicavel a outras empresas com caracteristicas diferentes.

O trabalho considerou para efeito de analise de cadeia de valor e proposta de
valor, apenas 0s servicos que a empresa do estudo realiza em seu principal

segmento.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sao apresentados os fundamentos teéricos que dardo suporte
ao presente trabalho.

Realizou-se, primeiramente uma abordagem sobre estratégia e estratégia
competitiva.

Em seguida é feita uma contextualizacdo a respeito de vantagem competitiva
das empresas quanto a gestao estratégica de negocios.

Na sequéncia, realizou-se um breve estudo sobre cadeia de valor, devido a
sua relevancia e ligacao com as questdes deste trabalho: identificacao de atividades
da empresa, andlise sobre criagdo de valor e alocacao de recursos, etc.

Tratou-se também sobre diferenciagdo, inovacao e cocriagdo; devido a sua
relevancia como estratégia para a geracao de valor de uma proposta exclusiva de
valor.

Por fim foi realizado um estudo sobre design de proposta de valor, pois trata-
se de uma forma pratica e intuitiva, além de inovadora, de apresentar a estratégia da
empresa para gerar valor em seu setor. E também de abordar todos os itens
importantes do plano de negdcios da empresa de forma bastante objetiva.

2.1 Estratégia

No mundo dos negécios, os gestores costumam definir a estratégia, de forma
equivocada, como qualquer coisa. Para alguns, consiste em ser o nimero um ou 0
namero dois de seu ramo de atuacdo. Para outros, a estratégia é crescer, fazer
aquisicoes ou simplesmente focar nas pessoas. (MAGRETTA, 2012).

De acordo com Bethlem (1994) apud Neves (1999), a palavra estratégia tem
origem militar. Sua aplicagao ultrapassou os limites do campo das guerras e passou
a conduzir a vida das organiza¢des no alcance de metas previamente estabelecidas.

Segundo Silva (2001), a estratégia € um conjunto de normas de decisdo que
orientam o0 comportamento de uma empresa no alcance de seus objetivos.

Bethlem (1994) apud Neves (1999) define que estratégia seja a arte da
utilizacdo de recursos disponiveis e recém-criados com a maxima eficacia para se

moverem em direcao aos objetivos do negécio.
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Segundo Maximiliano (2000), a estratégia de uma empresa surge da
necessidade de realizar objetivos frente aos seus concorrentes.

Matos (1993) considera que a estratégia de uma empresa se identifica com a
prépria razao de sua existéncia, valores que a representam e seus objetivos.

Para Kaplan e Norton (2004), a arte da estratégia consiste em identificar e
buscar exceléncia nos poucos processos criticos que mais reforcam a criagdo de
valor para o cliente. Todos os processos devem ser gerenciados. Mas 0s poucos
processos criticos devem receber especial atencao e foco, pois sdo fundamentais
para a diferenciacao da estratégia.

2.2 Estratégia Competitiva

Magretta (2012) explica que a estratégia deve explicar como uma
organizacao, diante da competicdo, ira alcancar um desempenho superior. Sem
competicdo, ndo haveria necessidade de estratégia para encontrar uma forma de
superar o desempenho dos concorrentes.

Competir ndo significa necessariamente querer ser o melhor. Michael Porter
considera essa como a pior maneira de pensar a competicdo. Um s6 vencedor,
significa destruir ou enfraquecer o inimigo. Mas nos negocios é possivel vencer sem
destruir os concorrentes, concentrando mais em satisfazer as necessidades dos
clientes. (MAGRETTA, 2012).

Magretta (2012, p36) sintetiza o pensamento de Michael Porter sobre a
competicdo para ser o melhor: “Em vez de apostar uma corrida especifica com um
rival especifico, como Porter diria, as empresas podem criar seu proprio
campeonato”.

Na maioria dos negdcios “o0 melhor” é questionavel. Ha clientes distintos com
necessidades distintas. Segundo Magretta (2012), o melhor hotel para um cliente
nao sera o melhor hotel para outro. O mesmo ocorre com experiéncia de vendas.

Isto é, nao existe o melhor absoluto. Dependera de um objetivo a ser alcangado.
2.2.1 Competicao de Soma Zero

Segundo Magretta (2012), a esséncia do conceito de competicdo da “soma

zero” é uma competicdo que ndo pode ser vencida. E uma forma de competir onde
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todos os concorrentes buscam a melhor forma de produzir ou de oferecer
determinado servico. Estabelece-se uma rota de colisdo. Trata-se daquilo que
Michael Porter chamou de convergéncia competitiva, onde ao longo do tempo, todos
0s concorrentes ficam parecidos, oferecendo os mesmos produtos e servicos e
competindo apenas pelo preco.

Moon (2012) constata que a semelhanca entre produtos de diferentes
fornecedores — a insignificancia da diferenciacdo em determinada categoria — € 0
estagio avancado desse tipo de competicdo. Nesse estagio a diferenciacao esta

perdida num oceano de mesmice.

2.2.2 Competicao de Soma Positiva

Também é conhecida como competicdo estratégica, em que todas as
empresas ganham ao criar valor Unico para os clientes. Significa escolher um
caminho diferente daquele tomado por outros — competir para ser unico.
(MAGRETTA, 2012).

2.2.3 Aliangas Estratégicas

As aliancas estratégicas representam uma possibilidade concreta de
reposicionamento competitivo das empresas a partir de trés propésitos: cooptacao,
co-especializacao e a aprendizagem e internalizagdo. (DOZ; HAMEL, 1998).

A cooptacado objetiva transformar concorrentes em aliados. A alianca com
concorrentes, além de neutralizar a ameaca, pode ser utilizada para agregar valor a
alianca através de compartilhamento de insumos e competéncias complementares
para o desenvolvimento de um novo negadcio.

A co-especializacdo permite a combinacdo de recursos e competéncias
particulares de cada empresa permitindo alcangcar negécios cada vez mais
complexos num cenario de empresas focadas em poucas competéncias essenciais.

O proposito da aprendizagem e internalizacdo através de aliancas
estratégicas é o de criar um canal de aprendizagem de novas competéncias, em

especial, aquelas de carater tacito.
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2.2.4 Estratégia de Diferenciacao

Uma empresa diferencia-se das demais quando cria algo singular e de valor
para o comprador em qualquer atividade de sua cadeia de valor — uma possivel
fonte de distincao, assim como de custos. (PORTER, 1989).

Segundo Porter (1989), a sustentabilidade é um componente fundamental
numa estratégia de diferenciagédo. A organizacao deve ser capaz de encontrar fontes
de singularidade, de dificil imitagdo e que criem custos de mudanca para o
comprador.

A marca é importante numa estratégia de diferenciacdo. Gobé (2002) destaca
a importancia dos valores intangiveis. Em um cenario caracterizado pela
instabilidade, acabam tornando-se mais valiosos do que os tangiveis. Nesse sentido,
a criacdo de uma marca forte passa a ser determinante para o sucesso de uma
organizacao.

Tendo em vista que consumidores tendem a avaliar produtos idénticos de
forma distintas, € fundamental que haja um planejamento criterioso, bem como
investimentos para a constru¢cao de uma marca forte (KOTLER; KELLER, 2006).

Para KOTLER e KELLER (2006, p.269), uma marca é:

Um produto ou servigo que agrega dimensbes que, de alguma forma, o
diferenciam de outros produtos ou servigos desenvolvidos para satisfazer a
mesma necessidade. Essas diferengas podem ser funcionais, racionais ou
tangiveis — isto é, relacionadas ao desempenho do produto. E podem
também ser mais simbdlicas, emocionais ou intangiveis- isto €, relacionadas
ao que a marca representa.

Em se tratando de diferenciagéo, o capital humano é a parte da empresa que
é dificil de ser imitada ou copiada. E ao mesmo tempo individual e coletivo, levando
tempo para ser construido e €, de certa forma invisivel, pois reside nas pessoas.
Isso transforma o capital humano na principal vantagem competitiva das empresas
gue se baseiam no mesmo. (TERRA, 2001).

Capital humano é toda capacidade, conhecimento, habilidade, experiéncia,
criatividade e inovacdo organizacional das pessoas da empresa. Em outras
palavras, é aquilo que as pessoas levam para casa no final do expediente.
(STEWART, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998), conhecimento, habilidade técnica,

projeto, apresentacao, criatividade e inovagdo servem de base para 0s aspectos
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intangiveis que conferem valor a produtos e servigos. O ativo intangivel é ilimitado,
ao contrario dos bens materiais que sofrem depreciacao.

O ser humano é a figura que pode fazer a diferenca no sentido de construir
empresas ageis, mais lucrativas e inseridas num mundo justo e humano em novos

tempos em que o capital humano € personagem principal. (LOUREIRO et al., 2005).

2.2.5 Estratégia de Enfoque

Empresas que escolhem uma estratégia de enfoque desejam atender, a partir
de suas competéncias essenciais, as necessidades de um segmento especifico,
excluindo os demais.

Segundo Porter (1989), quem adota este tipo de estratégia, seleciona um
segmento ou grupo de segmentos e adapta as estratégias para atendé-lo. O
enfocador procura atingir vantagem competitiva em seu segmento alvo, sem possuir
uma vantagem competitiva geral. O desempenho superior advém do ajuste fino

entre as atividades realizadas pela empresa e o posicionamento escolhido por ela.

2.2.6 Estratégia de Inovacao

Segundo Mintzberg (2003), o conceito de inovacdo estd vinculado ao
rompimento de padrbes. Para Vieira (2000), inovagéo € a realizacdo que cria valor e
efetiva oferta. O Manual de Oslo (2005) define inovagdo como melhoria ou
implementacdo de novos produtos, servicos, processos, método de marketing ou
método organizacional utilizados nas empresas.

Portanto, a utilizagdo da inovacdo € de grande importadncia para as
organizacoes, pois tem impacto sobre o valor para o cliente.

Segundo Barbieri (2004), um negécio totalmente novo requer inovagdao em
sua gestdo, isto é, inovacdo em seu modelo de neg6cio — ou inovagao
organizacional.

Segundo Hamel (2003), as empresas que buscam inovar no conceito de
negécio podem modificar qualquer um dos elementos: estratégia essencial, recursos
estratégicos, interface com o cliente e rede de valor conforme apresentado na Figura
01.
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Figura 01 — Elementos do Conceito de Negdcio

Beneficios para o cliente COHT_IQUFB.Q do Fronteiras da EITIPTESH
Y Y L 4
INTERFACE .
COM ESTRATEGIA RECURSOS REDE DE
ESSENCIAL ESTRATEGICOS YVALOR

Fonte: Hamel, 2003, p.69

2.3 Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva ocorre quando uma empresa apresenta niveis de
desempenho econbmicos superiores a média de seu setor. (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Segundo Porter (1989, p2), a vantagem competitiva origina-se:

Fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo da empresa. O valor é
aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, € o valor superior
provém da oferta de precos mais baixos por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um
preco mais alto. Existem dois tipos basicos de vantagem competitiva:
lideranga no custo e diferenciacao.
Segundo Keegan e Green (2000), a capacidade de uma organizacdo de
melhorar e aprender novas habilidades apresenta-se como a maior das vantagens

competitivas

2.3.1 Contextualizacao Historica

Ansoff (1965) e Andrews (1971), que figuravam entre 0s primeiros
pesquisadores de estratégia, ocupavam-se na identificacdo de melhores praticas
que levassem as empresas a alcancarem sucesso. Defendiam que o continuo
sucesso das empresas residia no fato das mesmas terem recursos unicos. Os
autores buscavam entender o que foi chamado de “caixa preta” da firma.

Mais tarde nos anos 80, Porter (1980, 1985) identifica 5 forcas competitivas
basicas que sao vistas como ameacas a lucratividade das empresas: rivalidade
entre competidores, novos entrantes, ameaca de novos produtos, poder de
negociacao dos consumidores e poder de negociacdo dos fornecedores. Tal modelo
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de 5 forgas ficou conhecido como Modelo das Cinco Forcas de Porter e a esséncia
desse modelo consiste no fato de que a performance da empresa dependera
criticamente das caracteristicas da industria na qual ela compete, sendo o nimero
de firmas uma variavel chave. (BRIDOUX, 2004). A Figura 02 abaixo ilustra as cinco
forcas competitivas.

Figura 02 — As Cinco Forcas Competitivas

Entrantes
potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes na
Poder de negociacao Industria Poder de negodacao dos
dos fornecedores compradores

Fornecedores \ ’ Compradores

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaca de servicos ou
produtos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter, 1992 p.4

Ainda de acordo com Porter (1989), era necessario que compradores
pagassem um preco acima do custo de producao de determinando produto para que
um empreendimento fosse viavel no longo prazo. Sendo assim, o atendimento das
necessidades do comprador era vital para o sucesso da empresa no ramo em que
atua.

Michael Porter ndo ficou isento de criticas, apesar de ser amplamente
reconhecido no campo da Gestao Estratégica. A mudanca de paradigma, a partir do
pensamento de Porter, levou a pesquisa estratégica baseada no estudo de casos
restritos a uma Unica firma para uma nova situacdo de estudo mais dedutivo.
(HOSKISSON et al, 1999).

A partir dos anos 90, a empresa e seus recursos, como principal fonte de

vantagem competitiva, voltava ao foco. Esse movimento foi impulsionado pelas
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criticas a visao de Porter. A visdo de Barney (1991) e Wernerfelt (1995) volta a
ganhar forca e o foco volta para o estudo da “caixa preta” da firma.

A discussao acerca das abordagens permanece aberta. H4 um movimento de
integracao entre as abordagens, sendo que novos modelos foram surgindo.

2.3.2 Visao de Fora para Dentro — Strategic Positioning Analysis (SPA)

Visdo na qual a estrutura da industria € determinante para a origem dos
lucros. Seu principal autor € Michael Porter. Este direciona seus estudos na analise
da estrutura do mercado e como ela influencia na performance das empresas. Porter
(1980, 1985), apresenta o seu modelo de cinco forgcas competitivas que séo vistas
como ameacas a lucratividade das empresas.

Segundo esta visdo, o0s gestores das empresas devem explorar
estrategicamente as caracteristicas do mercado que impegcam a concorréncia.
(NICKERSON, 2003).

Para construir vantagem competitiva perante rivais, Porter (1980, 1985)
sugere posicionamentos que podem ser usados para competir de acordo com as
caracteristicas da industria: lideranga por custo total, diferenciacdo e enfoque.
Segundo ele, a selecdo de um dos trés posicionamentos citados, significa negar os
demais, pois 0 desempenho superior surge do ajuste fino de suas atividades ao
posicionamento escolhido. Para este modelo foi dado o nome de Strategic
Positioning Analysis (SPA).

Empresas que falham na busca de uma das trés estratégias (custo,
diferenciacao ou enfoque) costumam ser classificadas como “meio-termo”. Segundo
Porter (1980, 1985), estas empresas apresentam resultados inferiores aos das

empresas que desenvolveram apenas uma das trés estratégias.

2.3.3 Visao de Dentro para Fora — Resource-Based View (RBV)

Nesta visdo, também conhecida como Visdo Baseada em Recursos, 0s
recursos estratégicos da empresa sao determinantes para a diferenca de
performance entre firmas do mesmo setor. (BARNEY, 1991; BRIDOUX, 2004).

Barney (1991) define recurso como ativos, competéncias, processos

organizacionais, atributos, informacao e conhecimento controlados pela firma e que
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possibilitem conceber e implementar estratégias que aumentem sua eficiéncia e
eficacia. Para que tais recursos sejam relevantes ou fontes de vantagem
competitiva, eles precisam ser ao mesmo tempo:

» Valiosos;

» Raros;

* Imperfeitamente imitaveis;

* Dificeis de substituir.

Prahalad e Hamel (1990) propde conceito semelhante conhecido como Core
Competence: 0 que a empresa possui internamente que pode gerar valor
sustentavel? ” Sugere-se que tais potencialidades devam ser melhoradas para
aumentar ainda mais as quatro caracteristicas anteriormente citadas.

Kim e Mauborgne (2005) trazem abordagens sobre o estudo das
competéncias empresariais e recursos estratégicos internos para buscar
diferenciacao e minimizar os efeitos de um ambiente de competicao.

Senge (2006) sustenta que a habilidade de uma organizacdo em aprender
seja a Unica fonte de vantagem competitiva realmente sustentavel.

A RBV nao ficou imune a criticas. Porter (1991) criticou a negligéncia do
ambiente externo, destacando que uma empresa precisa executar atividades que
criem vantagem competitiva em determinado mercado externo e que determinado
recurso pode ser eliminado ou intensificado de acordo com mudancgas externas, tais
como tecnologia, concorréncia e consumo. Nickerson (2003) destacou também a
pouca aplicabilidade pratica da RBV. Segundo o autor, faltou modelo que agrupasse
os tipos de recursos estratégicos de forma a criar e capturar valor.

2.3.4 Integragao entre Abordagens

Autores argumentam que as duas visdes juntas - SPA e RBV — conseguem
explicar melhor a vantagem competitiva nas empresas. (BARNEY, 2001; CONNOR,
2002).

Bridoux (2004) considera tanto os recursos quanto o ambiente competitivo
como fontes de performance e norteadores da estratégia e comportamento

competitivo.
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2.3.5 Fundamentos Econémicos da Vantagem Competitiva

Segundo Magretta (2012), vantagem competitiva ndo trata de vencer os rivais.
Trata de criar valor superior do que o da concorréncia. Vantagem competitiva
significa ser capaz de sustentar precos relativos maiores ou custos relativos
menores, ou ambos, em relagdo a concorrentes. Para as empresas, a vantagem
competitiva resultara em lucros, percebidos pelos indicadores mais comuns: valor
para o acionista, retorno sobre vendas, crescimento e participacdo do mercado.
Para as organizagcdes sem fins lucrativos, vantagem competitiva significa maior
retorno para a sociedade por valor gasto ou maior resultado com a aplicacdo de

mMenos recursos.

2.4 Avaliacao Estratégica

A avaliacao estratégica proporciona a uma organizacao o conhecimento de
seus ambientes interno e externo, norteando seu direcionamento estratégico. Com
base em diagnésticos, a empresa podera projetar seus objetivos e formular suas
estratégias futuras.

2.4.1 Analise do Ambiente Externo

A analise do ambiente externo consiste na identificacdo de ameacas e

oportunidades em seu ambiente externo. Segundo Ferreira et al. (2005), “as
oportunidades séao fatores do ambiente geral que, se bem aproveitadas, podem
fornecer uma vantagem competitiva para a empresa” e “as ameacas sao fatores que
podem vir a perturbar o funcionamento da empresa, causando dificuldades para a
sua gestao e desempenho”.

Segundo Oliveira (2001), a analise do ambiente externo tem como objetivo
estudar a relacdo existente entre a empresa e o ambiente quanto a ameacas e

oportunidades.
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2.4.2 Andlise do Ambiente Interno

Segundo Oliveira (2001), a andlise do ambiente interno consiste na
identificacdo de pontos fortes e de pontos fracos da empresa. Ele tem por finalidade

colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa.

2.4.3 A Matriz SWOT

Trata-se de uma ferramenta de gestao usada na elaboragédo do planejamento
estratégico para demonstrar compilagdes sobre anédlises dos ambientes externo e
interno da empresa — strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameacas).

Segundo Dornelas (2001), a Matriz SWOT permite tracar uma analise da
situacao atual de um negécio, devendo ser periodicamente revisada em funcéo de

mudancas de cendrios externos e mudangas na prépria empresa.

Quadro 01 — Matriz SWOT

Forcas (+) Fraquezas (-)

Caracteristicas internas da empresa que |Fatores internos que colocam a empresa em

representam vantagens competitivas. desvantagem em relagdo a concorrentes.
Oportunidades (+) Ameacas (-)
Situagdes positivas do ambiente externo Situagbes externas, ndo controladas, que

colocam a empresa em dificuldades.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.5 Cadeia de Valor

Segundo Novaes (2001), o conceito de cadeia de valor foi introduzido por
Michael Porter, como uma ferramenta para avaliagdo de negécios, baseado em
posicao estratégica de fornecedores, compradores e competidores.

O modelo tem sido utilizado por empresas e em pesquisas cientificas para:

a) ldentificar atividades desenvolvidas em cada unidade de neg6cio;
b) Analisar o valor criado nestas unidades de negécio;

c) Examinar fluxos de entrada de saida das unidades de negécio;
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d) Mapear as trocas de entrada e saida de uma organizacgéao;

e) ldentificar atividades criticas para o sucesso;

f) Compreender a alocagao de recursos e sua correspondéncia com a
geracgao de valor da unidade de negécio.

Segundo Porter (1989), toda empresa € uma reunido de atividades que séo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos. E imprescindivel conhecer a cadeia de valor do comprador para se
compreender 0 que tem valor para o mesmo. A cadeia de valor representa a
sequéncia de atividades executadas pelo comprador, seja ele institucional ou
consumidor individual.

Embora cada empresa tenha a sua prépria cadeia de valor, é possivel definir
um modelo genérico valido para a maioria das empresas. A figura a seguir
representa esta cadeia de valores que € composta pelas atividades primarias e de

apoio.
Figura 03 — Modelo Genérico de Cadeia de Valor
p=
Infra-estrutura da empresa
Geréncia de Recursos Humanos
Atividades
de Apoio N N
Desenvolvimento de Tecnologia Produtos
&
Servigos
L Aquisicao
Marketi
Atividades Logistica - Logistica arketing .
PrimAri Intern Operacoes Externa & Servico
rimarias erna Vendas

Fonte: Porter, 1985

2.5.1 Atividades Primarias

As atividades primarias sdo as envolvidas na criagao fisica de produtos e
servicos, sua venda e transferéncia para o comprador e pds-venda.

Segundo Porter (1989), existem cinco categorias genéricas de atividades
primarias envolvidas na concorréncia em qualquer industria, conforme a Figura 03

acima. As organizagdes precisam identificar cada atividade em sua cadeia de valor e
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avaliar se elas contribuem com uma vantagem competitiva real para seu negdcio.
Nao identificando a mesma, considerar a terceirizacdo da atividade através de algum

parceiro que possa oferecer vantagem de custo ou de valor.

2.5.2 Atividades de Apoio

As atividades de apoio sdo aquelas que sustentam as atividades primarias,
fornecendo insumos, tecnologia, recursos humanos e diversas outras funcgdes
executadas na empresa, mas que nao tem relacao direta na execucéo de processos
de valor agregado.

Na cadeia de valor, as atividades primarias e de apoio estao interligadas. E
sera justamente a forma como cada atividade sera executada e combinada, que
determinara seu custo - alto ou baixo - com relacdo a concorréncia e também a sua
contribuicdo para as necessidades do comprador.

Pires (2004) comenta que o modelo proposto originalmente por Porter para
cadeia de valor esta restrito apenas aos limites internos da empresa. A cadeia de
valor, por sua vez, faz parte de um conjunto mais amplo de atividades envolvidas na
criacdo de valor para o usuario final. Magretta (2012) cita o exemplo de um
fabricante de automoveis que precisa equipar seus carros com pneus. Ele precisa
decidir entre fabrica-los ou compra-los. Tais tipos de escolhas séo aplicados a todas
as empresas e definem o nivel desejado de integracao vertical. Dizem respeito ao
posicionamento da empresa no sistema de valor. Da mesma maneira, Ohmae
(1998) nao considera apenas as atividades executadas no ambito da empresa. Ele
fala em cadeia produtiva. Uma empresa executaria apenas algumas atividades de
uma cadeia de valor completa. As demais seriam realizadas em outras empresas
com as quais se relacionam, surgindo uma configuracao diferente daquela de Porter.
O efeito da terceirizagdo é estender a cadeia de valor além dos limites da empresa.
(CHRISTOPHER, 2007).

Magretta (2012) destaca a importancia da cadeia de valor como ferramenta
poderosa para decompor uma empresa em suas atividades estrategicamente
pertinentes e enfocar as fontes de vantagem competitiva. Em outras palavras, as

atividades que resultam precos maiores ou custos menores.
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2.5.3 Cadeia de Valor Circular

Segundo Santos (2015), o modelo de cadeia de valor segue sendo trabalhado
de forma linear desde seu modelo original, sem propor ou levar em consideracao
algum mecanismo de retroalimentagéo desta cadeia.

Organizagdes sao sistemas complexos, portanto a ferramenta indicada para
trabalhar com sistemas complexos sdo diagramas baseados em principios de
feedback. (SENGE, 1994 apud SANTOS, 2015). Sendo a cadeia de valor a
representacdo das principais atividades estratégicas de uma organizacao, pode-se
dizer que também ¢é a representacdo de um sistema complexo. Seria, portanto,
oportuno e conveniente, aproximar os conceitos de cadeia de valor e pensamento
sistémico para uma melhor operacionalidade e aplicabilidade do conceito. (SANTOS,
2015).

2.6 Proposta Exclusiva de Valor

Segundo Osterwalder (2014), uma proposta de valor descreve os beneficios
qgue os clientes devem esperar de determinados produtos e servicos. A proposta de
valor deve apresentar funcionalidade, caracteristicas e, principalmente, a solucéo
que entrega para o cliente.

Segundo Magretta (2012), a escolha do tipo especifico de valor a ser
oferecido aos clientes é a esséncia da competicao para ser Unico. Entdo a cadeia de
valor deve ser adequada de modo especifico para entregar a proposicao de valor.
Uma proposicao de valor eficaz sem uma cadeia de valor personalizada ndo podera
sustentar uma vantagem competitiva. Em outras palavras, se todos os concorrentes
produzirem da mesma forma, prestarem servicos da mesma forma, e assim por
diante, estardo todos em uma competicdo de soma zero.

A proposicéo de valor esta voltada para o cliente e reflete escolhas sobre o
tipo especifico de valor que uma empresa oferecera. Ela responde as trés seguintes
perguntas: Que clientes serdao atendidos? Que necessidades serdo satisfeitas? Que
preco relativo proporcionara valor aceitavel para os clientes e lucratividade aceitavel
para a empresa? (MAGRETTA, 2012). A Figura 04 abaixo ilustra a proposi¢do de

valor.
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Figura 04 — Proposicao de Valor

e (Que usuarios

. e Que produtos?
finais?
. e Querecursos?
e Que canais? _
e (Que servi¢os?

e Sobrepreco?
e Desconto?

Fonte: Magretta, 2012

Magretta (2012, p.118) em sua analise sobre Michael Porter a respeito de
uma proposicao de valor distintiva:

Segundo Porter, uma proposicdo de valor distintiva ndo se convertera em
uma estratégia significativa, a menos que o melhor conjunto de atividades a
entrega-la seja diferente daquelas desempenhadas pelos concorrentes.
Essa logica é simples e irrefutdvel: “Se nao fosse esse o caso, cada
competidor poderia satisfazer as mesmas necessidades, e ndo haveria
nada Unico ou valioso a respeito do posicionamento”.

Segundo a légica do pensamento de Michael Porter, a esséncia da estratégia
e da vantagem competitiva esta na maneira diferente de executar atividades
distintas das de concorrente, tendo em mente as necessidades do cliente. A
proposicao de valor e a cadeia de valor devem ser vistas como duas dimensdes
essenciais para a escolha da estratégia, pois estdo vinculadas. A proposicao de
valor concentra-se nas necessidades do cliente, enquanto que a cadeia de valor se

concentra nas operacgoes.
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2.6.1 Cocriacao de Valor

A participacao do cliente no processo de produgcao na busca de criagdo de
valor - a chamada cocriagao de valor - trata da interagéo entre o cliente e a empresa.
A experiéncia do cliente esté ligada ao servico (PRAHALAD, RAMASWAMY, 2004).

A analise da experiéncia do cliente com um servico ou produto pode vir a ser
a chave para a diferenciacdo para muitas empresas, pois a atual complexidade e
variedade de oferta de produtos e servicos nem sempre resulta nas melhores
experiéncias de consumo. PRAHALAD, RAMASWAMY, (2004).

2.7 Design de Proposta de Valor

Osterwalder (2014) apresenta uma alternativa e criativa para abordar e
explorar proposta de valor.

Pesquisas tem apontado que nosso cérebro ndo vé o mundo como ele é, tal
qual uma imagem fotografica detalhada, mas cria uma série de modelos mentais
(WUJEC, 2009).

Segundo Finocchio (2013), a natureza de modelos mentais de projetos sera
sempre imprecisa, incerta e cheia de lacunas. Mas eles podem ser aprimorados a
partir da pratica com o tempo. Além disso, os modelos mentais de projetos permitem
que tornemos visivel algo que geralmente permanece invisivel.

A esséncia do Value Proposition Design é implantar ferramentas na busca
desonerada de propostas de valor desejadas pelos clientes e, mais adiante, manté-
las alinhadas com aquilo que propde. Detalha os segmentos Clientes e Proposta de
Valor do Canvas de Modelo de Negdcio.

2.7.1 Canvas de Modelo de Negbcio

O Canvas de Modelo de Negécio, ou Business Model Canvas, € uma
ferramenta de gerenciamento estratégico desenvolvido para esbocar modelos de
negécios proposta por Alexander Osterwalder, em Osterwalder (2014).

O modelo mapeia os principais itens que constituem uma empresa, sendo um
resumo dos pontos chave de um plano de neg6cio ou até mesmo uma

representacdo mais intuitiva do mesmo. A Figura 05 apresenta o Canvas de Modelo
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de Negécio, com énfase para a proposta de valor e o segmento de clientes — itens
importantes para o design da Proposta de Valor.

Figura 05 — Canvas de Modelo de Negdcio

Parcerias Frncipais Atraicadies-C hawe Relacicnamento com enitos de
=]
Clientes Chingvtes
’
Recursas Prindpals e Cans | %]

Estrutura de Custos ‘ Fonbes che Receilas

Fonte: Osterwalder, 2014
O Canvas de Modelo de Negdcio é composto por nove blocos que juntos
procuram responder quatro perguntas basicas:

1) O que? (Proposta de Valor);

2) Para quem? (Segmento de Clientes, Relacionamento com Clientes e
Canais);

3) Como? (Parcerias Principais, Atividades Principais e Recursos
Principais);

4) Quanto? (Estrutura de Custos e Fontes de Receita);

2.7.2 Mapa de Valor

No Mapa de Valor, Osterwalder (2014) descreve os aspectos da proposta de
valor de forma mais estruturada e detalhada. Divide a mesma em produtos e
servigos, analgésicos e criadores de ganhos. A Figura 08 ilustra os diferentes
produtos e servicos.
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Figura 06 — Mapa de Valor

Criadores de ganhos

Produtos
e Sevicos

*

Analgésicos

®

Fonte: Osterwalder, 2014

Os produtos e servicos sado a lista daquilo que a empresa tem a oferecer.

Podem ser divididos em:

Fisicos/tangiveis;
Intangiveis: servicos ou copyrights;
Digitais: Downloads ou recomendacgdes online;

Financeiros: fundos de investimentos, seguros, financiamentos.

Os Analgésicos descrevem como seus produtos e servigcos aliviam dores

especificas dos clientes.

Perguntas provocadoras ajudam a identificar produtos e servicos que ajudam

clientes a aliviar dores. Sugestao de perguntas provocadoras:

Geram economias em termos de tempo, dinheiro e esforgo?
Fazem seus clientes se sentirem melhor?

Consertam solucdes que deixam a desejar?

Pde fim em dificuldades e desafios que os clientes encontram?
Eliminam consequéncias sociais negativas?

Eliminam riscos temidos pelos clientes?

Ajudam seus clientes a ter noites melhores de sono?

Eliminam barreiras que estdo impedindo seu cliente de adotar
propostas de valor?
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Os Criadores de Ganhos descrevem como produtos e servigos criam ganhos

para o cliente. Eles delineiam de que forma se pretende produzir resultados e

beneficios para o cliente.

Perguntas provocadoras que ajudam a identificar produtos e servicos que

ajudam clientes a obter resultados e beneficios esperados ou até inesperados:

Acarretam economias que agradam aos clientes? Em termos de
tempo, dinheiro e esforcgo.

Produz resultados esperados pelos clientes ou que excedem suas
expectativas?

Superam o desempenho das propostas de valor vigentes?

Facilitam o trabalho ou a vida pessoal dos clientes?

Traz consequéncias sociais positivas?

Proporciona algo especifico que os clientes estdo buscando?

Realiza um desejo que os clientes alimentam?

Produz resultados positivos correspondentes a critérios de sucesso e
fracasso dos clientes?

Ajudam a facilitar a adogdo? Custo mais baixo, menos investimento,

risco menor e qualidade, desempenho ou design mais elevados?

2.7.3 Perfil do Cliente

Segundo Osterwalder (2014), o perfil do cliente descreve um segmento de

cliente especifico, aquilo que esta tentando realizar (tarefas), seus ganhos e suas

dores. A Figura 07 ilustra o Perfil do Cliente.
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Figura 07 — Perfil do Cliente

Ganhos

v

Fonte: Osterwalder, 2014

As tarefas do cliente sdo aquilo que ele esta tentando realizar no trabalho, as
funcdes que tenta desempenhar. As tarefas podem ser classificadas como:
* Funcionais: solucao de problemas especificos;
» Sociais: obter status ou poder;
» Pessoais/emocionais: Busca de estado emocional;

» Apoio: compras, andlises, cancelamentos.

As dores do cliente sdo qualquer coisa que o aborreca ou que o impeca de
realizar uma tarefa. Podem ser riscos ou simplesmente algum desempenho ruim. A
dor de um cliente pode ser simples ou moderada. Perguntas normalmente feitas
para ajudar a identificar possiveis dores de clientes:

e O que faz o cliente se sentir mal? Quais sao seus aborrecimentos?

* Que atuais propostas de valor, segundo o cliente, estdo deixando a
desejar?

» Existem problemas de desempenho?

* Quais as maiores dificuldades?

* Que erros comuns os clientes costumam cometer?
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Os ganhos do cliente sao os resultados e os beneficios que os clientes
desejam. Os ganhos podem ser classificados em:
* Necessarios: aqueles imprescindiveis para determinada solugéo;
» Esperados: aqueles basicos e que ja eram previstos numa solugao;

» Desejados: aqueles que estdao além daquilo esperado, mas que se
gostaria que fosse alcancado;

* Inesperados: aqueles que superam as expectativas.

Perguntas que normalmente sdo feitas para ajudar a pensar em diferentes

ganhos:
* Que economias trariam felicidade ao cliente?
* Quais os niveis de qualidade esperados?
» De que forma as atuais propostas de valor agradam os clientes?
« O que facilitaria as tarefas ou a vida de seus clientes?
* De que forma os clientes mensuram sucesso ou fracasso?
» Os clientes desejam custos baixos, menos investimentos, risco menor
ou mais qualidade?
2.7.4 Encaixe

A questao central do Design da Proposta de Valor & promover o encaixe entre
o Mapa de Valor e o Perfil do Cliente. O encaixe ocorre quando os clientes se
entusiasmam com a Proposta de Valor. Isso ocorre quando sdo gerados ganhos
para o cliente e quando seus analgésicos aliviam as suas dores. (OSTERWALDER,
2014).

Segundo Osterwalder (2014), o encaixe entre 0 que uma empresa oferece e
aquilo que o cliente busca é o mundo perfeito. O encaixe ocorre em trés estagios. O
primeiro ocorre quando sao identificadas as tarefas, as dores e os ganhos. O
segundo quando o cliente reage positivamente a proposta de valor e ela ganha forca
no mercado. E por ultimo, quando se encontra um modelo de negdécio que possa ser
escalado e que seja lucrativo.

A Figura 08, a segquir, ilustra 0 encaixe do Mapa de Valor com o Perfil do
Cliente.
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Figura 08 — Encaixe entre o Mapa de Valor e Perfil do Cliente
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Fonte: Osterwalder, 2014

2.8 Pesquisa Bibliografica do Referencial Teérico

O Quadro 02 abaixo identifica os autores pesquisados relacionando

Customer
Job(s)

0s

mesmos aos temas abordados nesta pesquisa e sua contribuicdo no alcance de

objetivos especificos.

Quadro 02 — Pesquisa bibliografica do referencial tedrico

AUTORES

CONTRIBUICOES

OBJETIVOS

Magretta, 2012

A existéncia de conceitos
equivocados sobre o tema.

Conceituar o tema.

Bethlem, 1994
apud Neves,
1999

Histérico e conceito de

estratégia.

Conceituar o tema.

Silva, 2001

Conceito de estratégia.

Conceituar o tema.

Maximiano,
2000

Surgimento da  estratégia
como uma necessidade.

Conceituar o tema.

Matos, 1993

Vincula a estratégia com a
razdo da existéncia da
empresa.

Conceituar o tema.

Kaplan e
Norton, 2004

Esséncia da estratégia

Conceituar o tema.

Magretta, 2012

Estabelece relacdo entre
estratégia e  competigdo.
Sintetiza o pensamento de
Porter sobre a competigéao.
Define os diferentes tipos de

Definir os diferentes
tipos de competicao.
Compreender o
significado
competicao

de
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competicao. estratégica.

Moon, 2012 |Evidencia a inexisténcia de | Definir os diferentes
diferenciagdo em competicao |tipos de competi¢ao.
de soma zero.

Doz e Hamel, | Conceito sobre alianca|Conceituar os tipos

1998 estratégica.  Apresenta  o|de aliancas
beneficio dos diferentes tipos | estratégicas.
de aliancas estratégicas na|Apresentar 0s
estratégia competitiva. beneficios dos
diferentes tipos de
aliancas para a
estratégia de
competicao da
empresa.

Porter, 1989

Anadlise sobre diferenciacao e
sustentabilidade.

Conceituar o tema.
Sustentabilidade

como componente
fundamental na
estratégia de
diferenciagéo.
Gobe, 2002 |Destaque para os valores|Importancia da

intangiveis na estratégia de
diferenciacao.

marca na estratégia
de diferenciacao.

Kotler e Keller,

Importancia da construcdo da

Conceituar marca.

2006 marca na estratégia de|Relacionar a marca
diferenciagao. a estratégia de
diferenciagao.
Stewart, 1998 | Definicdo de capital humano. |Conceituar  capital
humano.
Davenporte | Capital humano como|Conceituar  capital
Prusak, 1998 | intangivel que confere valor a humano.
produtos e servigos.
Loureiro, 2005 |Capital humano como | Importancia do
personagem principal. capital humano na
estratégia de
diferenciagéo.
Terra, 2001 Capital humano como a parte | Importancia do
dificil de ser imitada. capital humano na
estratégia de
diferenciagéo.

Mintzberg, 2003

Definicédo de inovagéo.

Conceituar inovagao

Vieira, 2000 | Definicdo de inovagao. Conceituar inovagao
Manual de Oslo, Definigao de inovagao. Conceituar inovacao
2005

Barbieri, 2004

Importancia da inovagao na
gestao organizacional.

Inovacéao
organizacional como
realizagéo de

criagdo de valor.
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Relacionar inovacgao
e modificagdo de

estratégia, recursos
€ proposicao de
valor.

Vasconcelos e
Cyrino, 2000

Inovacdo no conceito de
negoécio e revisdo de
estratégia, recursos e
proposicao de valor.

Conceito de vantagem
competitiva.

Conceituar o tema.

Porter, 1989

Definigho e como surge a
vantagem competitiva.
Explicagdo sobre a relevancia
do atendimento das
necessidades do comprador
para o sucesso da empresa.

Conceituar o tema.
Compreensao sobre
Porter.

Keegan e Green, | Definicao de vantagem | Conceituar o tema.
2000 competitiva.
Ansoff, 1965 |Identificacio de melhores | Contextualizagao
praticas. historica.
Andrews, 1971 |Identificagdo de  melhores|Contextualizagao
praticas. historica.

Porter, 1980,
1985

Identificacdo das cinco forcas
competitivas que ameacam a
lucratividade das empresas.
Posicionamento da empresa
para competir de acordo com
as caracteristicas do mercado.

Contextualizacao
histérica. Conceituar
SPA.

Bridoux, 2004

Explicacdo a respeito da
esséncia do modelo de Porter.
Explicacdo sobre a esséncia
da RBV.

Compreensao sobre
o modelo de Porter.
Conceituar a RBV.

Hoskisson et al,
1999

Apresenta critica a visao de
Porter, que retira o foco da
empresa e dos seus recursos
no estudo da vantagem
competitiva.

Contextualizacéao
historica.

Barney, 1991

Importancia do estudo da
empresa € Seus recursos.
Explicagdo sobre a esséncia
da RBV. Define os requisitos
para que 0s recursos da
empresa sejam relevantes ou
fontes de vantagem
competitiva.

Contextualizacao
histérica. Conceituar
a RBV.

Wernerfelt, 1995

Foco para o estudo da
empresa e Seus recursos.

Contextualizacao
histérica.

Nickerson, 2003

Foco nas caracteristicas do
mercado que impedem a
concorréncia. Criticas sobre a
pouca aplicabilidade pratica da
RBV.

Conceituar a visao
de fora para dentro.
Conceituar a RBV.




Porter, 1991

Criticas a visao de dentro para
fora sobre a sua negligéncia
com o ambiente externo.
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Contextualizacéao
histérica. Conceituar
a RBV.

Barney, 2001

Defende que é
estudar tanto os
quanto o ambiente
empresa. Integracao
visoes SPA e RBV.

importante
recursos
da
entre

Contextualizacéao
historica.

Connor, 2002

Defende que é
estudar tanto os
quanto o ambiente
empresa. Integragéao
visbes SPA e RBV.

importante
recursos
da
entre

Contextualizacao
histérica.

Magretta, 2012

Anadlise sobre o que significa

Compreender o que

vantagem competitiva. é ter vantagem

competitiva.

Prahalad e | Apresentam o conceito de|Apresentar
Hamel, 1990 | Core Competence. abordagem mais
recente relacionada

a RBV.

Kim e Destaca a importancia das|Apresentar
Mauborgne, |competéncias empresariais. abordagens recentes
2005 relacionadas a RBV.

Senge, 2006 | Capacidade de aprender como | Apresentar
Unica vantagem competitivaabordagens recentes
sustentavel. relacionadas a RBV.
Oliveira, 2001 Explica o objetivo a analise Conceituar analises

dos ambientes interno e

externo.

de ambientes interno
e externo.

Ferreira et al.,
2005

Consideragao sobre a analise
do ambiente externo.

Conceituar analise
de ambiente externo

Dornelas, 2001

Utilidade da
SWOT.

ferramenta

Conceituar a
ferramenta SWOT.

Novaes, 2001

Atribui a Porter o conceito de
cadeia de valor

Conceituar o tema.

Porter, 1985 |Modelo gréfico de cadeia de |Conceituar  cadeia
valor genérica. de valor.
Porter, 1989 | Conhecer a cadeia de valor do|Importancia do

cliente para entender o que
tem valor para o mesmo.

conhecimento da

cadeia de valor.

Ohmae, 1998

Atividade além do ambito
interno como parte da cadeia
de valor.

Visao diferente sobre
cadeia de valor

Pires, 2004

Critica sobre o modelo de
Porter considerar apenas as
atividades no ambito interno
da empresa.

do
de

Limitacoes
modelo original
cadeia de valor.

Christopher,

Efeitos da terceirizagao.

Relacionar
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2007 terceirizagcéao e
cadeia de valor.

Magretta, 2012 | Andlise sobre cadeia de valor | Importancia da
e sua importancia. cadeia de valor.

Santos, 2015 |Apresenta a  circularidade | Apresentar o]

como uma forma
representacdo de cadeia de
valor integrada com a visao
sistémica.

conceito de cadeia
de valor circular.

Magretta, 2012

Analise sobre como as
dimensbes proposicao de
valor e cadeia de valor estao
interligadas.

Compreender o que
€ uma proposta
exclusiva de valor

Osterwalder, | Define a Proposta de Valor. Conceituar proposta
2014 de valor.
Apresenta  definicdo  sobre| Definir a cocriagao
Prahalad e cocriacao de valor. Sugere que |de valor.
Ramaswamy, |a participagdo do cliente - a
2004 analise de sua experiéncia -
pode ser a chave para a
diferenciagdo para muitas
empresas.
Osterwalder, | Proposicdo de framework para| Apresentar proposta
2014 a criacdo e visualizacdo de|de valor exclusiva
propostas de valor parajpara a empresa
segmentos de clientes. estudada.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo deste estudo de caso. Serdo apresentados o delineamento da pesquisa,
as técnicas de coleta de dados e os procedimentos utilizados para coleta e a analise
dos resultados.

Segundo Marconi e Lakatos (1999), pesquisar ndo € somente procurar a
verdade, é encontrar respostas para questdes propostas, através da utilizacédo de
métodos cientificos. A pesquisa permite descobrir novos fatos ou dados, relacées ou

leis, em qualquer campo de conhecimento.
3.1 Delineamento da Pesquisa

A estratégia para o projeto de pesquisa envolveu o método de estudo de caso
Unico, em fases distintas: a) a escolha do referencial teérico; b) selecéo do caso; c) a
conducgéao do estudo de caso, culminando com o relatério do caso e finalizando com
a analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, para interpretacdo dos
resultados. (YIN, 2010).

O estudo de caso & uma investigagcdo de uma situacao especifica que se
supde ser unica ou especial, em certos aspectos, que procura descobrir o essencial
e caracteristico e contribuir para a compreensado global de um fenémeno de
interesse especifico (PONTE, 2006 apud ARAUJO et al., 2008). Um estudo de caso
Unico implica em uma U0nica unidade de analise, como uma organizacao e
caracteriza-se por reunir informacdes detalhadas, tendo em vista um conhecimento
aprofundado. (YIN, 2010).

A abordagem foi qualitativa, implementada através de entrevistas
semiestruturadas em profundidade com diretores da empresa estudada e também
com colaboradores os principais colaboradores de seu principal cliente.

A abordagem qualitativa descreve pontos de interacdo entre as variaveis que
constituem o processo através do qual se concebem analises mais profundas em
relacdo ao fenbmeno estudado. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sao basicas no processo de pesquisa qualitativa, que nao requer 0 uso

de métodos e técnicas estatisticas. (BEUREN, et al., 2006).
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A pesquisa foi de natureza exploratéria, envolvendo levantamentos
bibliograficos, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema da pesquisa.

A pesquisa documental vale-se de materiais que ainda nao receberam
nenhuma analise aprofundada, podendo assim contribuir de alguma forma com a
comunidade cientifica a partir do seu tratamento e interpretacdo. (BEUREN, et al.,
2006).

As entrevistas com diretores da empresa estudada e com diretores e
supervisores de empresas clientes constituiram a principal fonte de dados
levantados. As entrevistas foram elaboradas para tentar obter as seguintes
informagdes:

a) ldentificar estratégias da empresa estudada para gerar vantagem
competitiva;

b) Validar a cadeia de valor da empresa, e atividades de maior relevancia
na geracao de valor para o negécio da empresa estudada;

c) Identificar com os entrevistados oportunidades para utilizagcado de
recursos estratégicos na geracao de vantagem competitiva.

3.2 Técnica de Coleta de Dados

Os dados utilizados no estudo foram coletados com o propésito especifico de
atender as necessidades da pesquisa.

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de entrevistas, com roteiro
semiestruturado e realizadas presencialmente, focando na capacidade de absor¢ao
do conhecimento tacito na cultura do contexto pesquisado. (BAUER; GASKELL,
2002).

As entrevistas abordaram topicos de estratégia e processos, onde o
entrevistado contribui com os itens da pesquisa, resultando em indicativos de
melhorias ou falhas nas estratégias utilizadas pela empresa estudada quando
confrontadas com o referencial teérico do trabalho. A entrevista € uma técnica de
investigacdo apresentada a alguém para saber a sua opinido sobre determinado
assunto. (BEUREN, et al., 2006).

Através de questdes abertas do roteiro de entrevista, o entrevistado tem a

possibilidade de colocar a sua opinido, enquanto que o pesquisador tem a
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possibilidade de cobrir uma lista especifica de assuntos a seu critério quanto ao
tempo e aprofundamento das questoes. (AAKER, et al., 2009).

As entrevistas foram divididas em duas partes. A primeira parte foi
direcionada para os principais colaboradores da empresa estudada - diretoria e
liderancas. A segunda parte da pesquisa foi direcionada para as pessoas chave do
principal cliente - diretoria e facilitadores.

As perguntas, por sua vez, foram subjetivas, permitindo maior reflexdo e
profundidade. As perguntas subjetivas permitiram flexibilidade quanto a sequéncia
das perguntas, conforme determina a técnica de encadeamento. (MALHOTRA,
2006).

Segundo Boni e Quaresma (2005), as entrevistas semiestruturadas combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema proposto. O pesquisador segue um roteiro previamente estabelecido,
mas é feita em um contexto muito semelhante a uma conversa informal. Seguindo
essa linha, foi elaborado um modelo de roteiro de entrevistas. Detalhes sobre as
perguntas, o objetivo com as mesmas e seu referencial tedrico estao disponiveis nos
APENDICES A e B.

A partir da coleta de dados, ocorrida por meio de entrevista e onde foram
abordados aspectos relativos aos servigos prestados pela empresa do estudo de
caso, realizou-se o levantamento de quais atividades da empresa deveriam ser
aperfeicoadas ou alinhadas com a estratégia a fim de que os objetivos do estudo
fossem atingidos.

Apesar dos nomes dos diretores da empresa estudada estarem divulgadas no
estudo de caso, decidiu-se por ndo divulgar os nomes das pessoas entrevistadas
para conceder maior grau de anonimato no momento das entrevistas - ndo esta
especificado qual dos diretores concedeu as respostas. O mesmo critério foi adotado
nas entrevistas com a empresa cliente, reduzindo assim eventual risco de exposicao
pessoal.

O Quadro 03, a seguir, apresenta as técnicas de coleta de dados utilizadas no
trabalho, bem como pesquisa bibliografica utilizada.
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Quadro 03 — Demonstrativo das Técnicas de Coleta de Dados

Mapas de Processos

Documentos Demonstrativos Contabeis

Plano de Negécios

Documentacao de Ferramentas de Colaboragao

Diretores da empresa do estudo de caso

Entrevistas Diretor de empresa cliente

Gerentes de empresa cliente
Colaboradores de empresa cliente

Fonte: Desenvolvido pelo autor

3.3 Analise de Dados

A analise dos dados é de carater qualitativo, composta pelas técnicas de

analise de contetdo do instrumento de pesquisa, avaliando sua aderéncia entre as

respostas para as diferentes questdes.

Segundo Marconi e Lakatos (1999), esta técnica permite analisar livros,

revistas, jornais, discursos, além de documentos pessoais.

3.4 Pesquisa Bibliografica - Metodologia da Pesquisa

O Quadro 04 a seguir identifica os autores pesquisados na metodologia de

pesquisa, relacionando suas contribuicbes a objetivos especificos.

Quadro 04 — Autores da Metodologia de Pesquisa

AUTORES

CONTRIBUICOES

OBJETIVOS

Marconi e Lakatos, 1999

Definicao de pesquisa.

Metodologia

Yin, 2010

Estudo de caso.

Ponte, 2006 apud Araujo et al, 2008

Estudo de caso.

Beuren et al, 2006

Abordagem qualitativa.

Delineamento

Bauer e Gaskell, 2002

Sobre roteiro semiestruturado.

Beuren et al, 2006

Pesquisa qualitativa.

Aaker et al, 2009

Roteiro de pesquisa.

Malhotra, 2006

Técnica de encadeamento

Boni e Quaresma, 2005

Entrevistas semiestruturadas.

Coleta de Dados




Marconi e Lakatos, 1999

Analise de carater qualitativo.
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Analise de Dados

3.5 Etapas da Pesquisa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O Quadro 05 abaixo demonstra as etapas do presente estudo nas fases de

coleta e andlise de dados e suas relagdes com 0s objetivos da pesquisa.

Quadro 05 — Esquema do Estudo na Fase de Coleta de Dados e Andlise

semiabertas em
profundidade com
roteiro de
questdes com
facilitadores de

e experiéncias para
analise, estruturacao
e identificacédo de
anseios por ganhos
de valor e

demandas das
empresas clientes da
GIT Sistemas Ltda.
para entender seu

mercado.

Etapa Metodologia de Descricao Objetivos
Pesquisa Especificos Geral
1 | Pesquisa de Fontes de pesquisa | Investigar as Proposicdo  de
documentos e académica, site da estratégias utilizadas [um plano de
conceitos. empresa, clientes, pela empresa melhorias de
controles internos, estudada para Servigcos
plano de negocios e |posteriormente fazer o | prestados  pela
registros de Value Proposition empresa
processos. Design a partir das estudada em seu
demandas dos segmento  para
clientes. desenvolver
2 | Entrevistas Coleta de percepgdes | Investigar as diferencial
semiabertas em |e experiéncias para | estratégias utilizadas competitivo a
profundidade com |analise e pela empresa partir de
roteiro de estruturacdo de estudada para propostas de
questbes com estratégias utilizadas |posteriormente fazer o valor inovadoras.
diretores da e construcéo de Value Proposition
empresa. Value Proposition Design a partir das
Design. demandas dos
clientes.
3 |Entrevistas Coleta de percepcoes | Identificar as




empresa cliente.

minimizagao de

dores.

Analise da coleta
de dados e
identificacao de

fatores relevantes.

Agrupamento do
conteldo das

entrevistas.

Montagem do VPD e
da Cadeia de Valor a
partir da andlise de

dados documentais e
entrevistas, com uso

do referencial tedrico.

Construir a Cadeia de
Valor para dar suporte
ao VPD, fazendo o
design dos processos
a partir do VPD.

Andlise de dados
de coleta,
compilados na
forma de VPD e
Cadeia de Valor

Levantamento dos
recursos estratégicos
que serao
necessarios para
implantar e suportar
proposta de valor
exclusiva da

empresa.

Identificar os recursos
necessarios para
implantar a Cadeia de
Valor e a Proposta
Exclusiva de Valor
para sustentar a
estratégia competitiva
da empresa para
alcangar vantagem
competitiva em seu

segmento.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor




50

4 O ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso da empresa GIT Sistemas Ltda.
Procurou-se identificar as estratégias de negdcio, compreender origem de
desempenho superior, o alinhamento das estratégias de negoécio com as
necessidades de clientes e se seus recursos atendem as expectativas do negdcio.

4.1 Apresentacao da Empresa

As informacbes a seguir foram pesquisadas em diversas fontes, como
documentos internos, plano de negb6cios, mapeamento de processos, site
institucional, inclusive sistemas informatizados. Nesta fase, buscou-se dados sobre a
cadeia de valores, vantagem competitiva e estratégias da empresa a seguir
apresentados.

A GIT Sistemas Ltda. € uma empresa tecnologia de pequeno porte localizada
em Novo Hamburgo - Rio Grande do Sul. Atua exclusivamente no segmento de
logistica, mais especificamente na prestacdo de servicos de apoio a recintos
alfandegados através de licenciamento de software e consultoria em tecnologia da
informacdo. A empresa conta atualmente com apenas 6 colaboradores diretos,
considerando os dois diretores, um analista de negécios, dois desenvolvedores e um
analista de testes. Possui sede propria e atualmente conta apenas com recursos

préprios oriundos dos servicos prestados.

4.1.1 Os Empreendedores

Elias Bressler é Bacharel em Analise de Sistemas pela Universidade do Vale
do Rio dos Sinos, sendo atualmente o CEO da empresa. Com mais de vinte anos de
experiéncia em tecnologia da informacédo, também atuou diretamente nas atividades
primarias da empresa, como na gestao de projetos, analise de requisitos, analise de
sistemas e também como desenvolvedor.

Ronie Gilberto Henrich é Bacharel em Analise de Sistemas pela Universidade
do Vale do Rio dos Sinos. Desempenha diversas atividades a frente da equipe
técnica da empresa, sendo mentor do time de desenvolvimento. Ocupa atualmente

os cargos de CTO e WMS Product Manager. Possui vasta experiéncia em redes e
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em administracdo de servidores Linux. Em seus mais de vinte anos de experiéncia,
desempenhou também as fungdes de CEO e CIO em outras empresas em outros

segmentos.
4.1.2 Historico

A Instrucdo Normativa SRF 682 de 4 de outubro de 2006 da RFB dispde
sobre a auditoria de sistemas informatizados de controle aduaneiro, estabelecidos
para recintos alfandegados e para os beneficiarios de regimes aduaneiros especiais.
Ela estabeleceu que os sistemas informatizados de controle e movimentacdo de
mercadorias, veiculos e pessoas, mantidos por empresas autorizadas a operar
recintos alfandegados precisariam ser submetidos a procedimentos de auditorias
para verificar o atendimento de legislacao especifica. Entre os critérios que deveriam
ser auditados, cabe destacar:

» Confiabilidade;

» Integridade de dados;

* Medidas de tempo entre falhas;

» Performance (tempo de resposta, interoperabilidade com demais
sistemas);

« Documentacao técnica;

» Conformidade com requisitos, especificacdes e normas de seguranca
estabelecidas pela RFB.

O APENDICE C traz a relacdo dos atos declaratérios que estabelecem os
principais requisitos e especificagbes que devem ser observados em auditorias de
sistemas informatizados utilizados por recintos alfandegados.

A grande quantidade de requisitos a serem atendidos pelos recintos
alfandegados, numa atividade que nao é a atividade fim dos recintos alfandegados,
tornou inviavel para os seus departamentos de Tl atender a todas estas demandas,
levando-se em consideracdo a geracdo de valor e vantagem competitiva. As
empresas que operam concessdes sequer estavam estruturadas para isso. Seus
sistemas informatizados ndo foram concebidos, em sua maioria, para atender a tais
demandas, limitando-se apenas a atender minimamente os processos internos dos

recintos alfandegados. Em pesquisa realizada em diversos recintos alfandegados,
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constatou-se grande atraso tecnoldgico: paradigmas obsoletos, linguagens de
programacao descontinuadas e sistemas operacionais ja sem suporte e sem
atualizacées de segurancga. Surgiu entdo um problema vital para a sobrevivéncia
deste tipo de empreendimento.

A GIT Sistemas Ltda. surgiu em 2007 a partir da oportunidade identificada em
atuar como parceira estratégica para solucionar os problemas citados, fornecendo
softwares homologados, que atendam normas especificas de 6rgaos de
regulamentagcado, como a RFB e a ANVISA. Além de resolver questdes relacionadas
a atualizacbes de tecnologia e atendimento de novos requisitos, tanto de negécio,
quanto legais.

Em 2010, a GIT sistemas Ltda. comegou a implantagcdo de seu ERP GIT
WMS em seu primeiro cliente. A solucao era especifica para portos secos e
aderente aos processos logisticos. E, principalmente, adequada a legislacado
especifica do setor.

O desenvolvimento do sistema informatizado contou com a parceria deste
cliente inicial, que percebeu a vantagem em “terceirizar o problema”, identificando
assim um parceiro estratégico e criando o seu préoprio diferencial competitivo, uma
vez que pode com isso, reforcar diversos elos de suas atividades e fazer melhor
aproveitamento de seus recursos.

A partir da nova parceria, a empresa cliente conseguiu sua homologacéao,
quanto a utilizacdo de sistemas que atendam aos requisitos da Instrucdo Normativa
682. A GIT Sistemas Ltda., conseguiu dar o seu primeiro passo num segmento
marcado por fortes barreiras de entrada para novos players.

A GIT Sistemas Ltda. disponibilizou, em meados do ano de 2010, o primeiro
ERP voltado para este segmento especifico, 100% WEB, podendo ser hospedado
em Data Center fora das dependéncias da empresa, portanto na nuvem, além de ser
distribuido através de SaaS. Tais caracteristicas eram apenas tendéncias de
mercado na época da fundacdo da empresa e mesmo nos dias atuais. Sao
perseguidas por empresas concorrentes e outras nos mais diversos segmentos por
serem consideradas como geradoras de diferencial competitivo. A afirmacdo de
Porter e Millar (1997) reforca a questdo de que inovacdo em tecnologia gera
diferencial competitivo ao dizerem que tecnologia da informacédo pode afetar até
mesmo a maneira das empresas competirem, modificando a estrutura do setor,

dando origem a novos negdcios.
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A GIT Sistemas Ltda. surgiu justamente da modificacdo da estrutura de um
setor que sofreu uma grande transformacdo; da necessidade de modificacdo dos
elos de suas atividades.

A tecnologia sempre foi um diferencial para a GIT Sistemas Ltda. E também
sempre foi tratada estrategicamente desta forma. Desde sua fundacao, optou pela
utilizacdo de sistemas operacionais abertos. Também sempre primou pela utilizacao
de programas de codigo preferencialmente abertos, mantidos por comunidades. Nao
por ser uma tendéncia de mercado, mas sim por alinhamento aos objetivos
estratégicos da empresa, devido a custos e disponibilidade especifica de mao de
obra composta por entusiastas por tecnologia. Ter pessoas comprometidas com o
negocio por gostarem de tecnologia € considerado pelos diretores da empresa como
um dos maiores diferenciais competitivos da empresa. “Os ativos intangiveis devem
ser alinhados com a estratégia da organizagao, a fim de criar valor para o negécio. O
alinhamento estratégico € o principio dominante na criacdo de valor pelos ativos
intangiveis. ” (KAPLAN; NORTON, 2004, P. 205).

4.1.3 Filosofia Empresarial

Os norteadores estratégicos da GIT Sistemas Ltda. foram concebidos ao
longo do processo de amadurecimento da empresa, depois que a direcdo da
empresa passou a dar atencdo as competéncias empresariais — inicialmente os
diretores estavam todos focados apenas em atividades primarias, justamente em
funcédo da formacdo de origem técnica dos mesmos. As definicbes a seguir foram
retiradas do plano de negbcios da empresa.

Missao: “Oferecer solucdes inovadoras em tecnologia da informagdo, com
qualidade, de valor para o cliente e que sejam capazes de reduzir a complexidade”

Visao: “Ser referéncia nacional em solugbes de tecnologia da informacao
para portos secos e centros logisticos”

A empresa esta centrada em Valores como:

» Satisfacdo: trabalhar para superar expectativas de clientes, sécios,
colaboradores e parceiros.

* Qualidade: atender de forma segura as necessidades do cliente.

» Desenvolvimento Continuo: promover a evolugao pessoal e profissional

das pessoas.
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» Comprometimento: Trabalhar em equipe para promover trabalho com
resultado.

» Reconhecimento: Valorizar a contribuicao individual nos resultados
compartilhando o sucesso.

4.1.4 Definicdo do Negdcio

A GIT Sistemas Ltda. atua no desenvolvimento de software. Licencia e presta
suporte de sistemas informatizados especializados para recintos alfandegados
(portos secos e CLIA's) e armazéns gerais. Trata-se de um ERP vertical, portanto
especifico para este nicho de mercado. Sua distribuicdo é feita através do modelo de
distribuicao SaaS, onde a solugdo é hospedada em Data Center e disponibilizada

através da internet.

4.1.5 Fontes de Receita

A principal fonte de receita da GIT Sistemas Ltda. provém da locacdo de
software como servico - SaaS - de seu ERP especifico para recintos alfandegados.
A locacdo de WMS para Armazéns Gerais, também distribuido através de SaaS, é
outra fonte menos importante de receitas.

Servigos de apoio aos departamentos internos de Tl das empresas clientes,
tais como customizacao de ferramentas, disponibilizacdo e armazenagem também
sao fontes de receitas, porém menores e prestadas apenas de forma complementar

aos outros dois servicos anteriormente citados.

4.2 O Ambiente Competitivo

A logistica no Brasil encontra-se hoje numa fase de transi¢do, pois alguns
setores da economia demoraram para entender a importancia da logistica. O pais
ainda precisa percorrer um grande caminho para chegar ao desenvolvimento da
logistica na industria nacional e nos transportes. (ROCHA, 2001).

A populacao brasileira tendera a continuar crescendo até o ano de 2043. A
expansao demografica de microrregides, alta competitividade comercial,

principalmente no mercado internacional, demandara novos centros logisticos e
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portos secos. A crescente demanda por produtos globais também acarreta em maior
fluxo de importacdes e exportacoes.

O Brasil tem hoje 35 empresas privadas que operam 58 unidades entre portos
secos e CLIA's. Portos secos operam sob o regime de licitacdo. Ja um CLIA possue
autorizacao para operar por prazo indeterminado.

Os portos secos foram justamente criados para desafogar trafego de produtos
em zonas primarias (portos e aeroportos), possibilitando o rapido desembaraco de
mercadorias e reducdo de custos de armazenamento, movimentagdo, bem como
alongamento de prazos para pagamento de despesas e impostos. (LOPES E GAMA,
2005).

Um CLIA tem o mesmo proposito de um porto seco, porém sem data limite
para o fim da concessao para sua operagao.

Os regimes aduaneiros aos quais as cargas armazenadas em portos secos e
CLIA's estao submetidos, exigem uma série de procedimentos fiscais.

A utilizagdo de sistemas informatizados homologados e em conformidade com
a legislacdo atual exigida pelos 6rgdos reguladores (RFB, ANVISA, secretarias
estaduais e municipais) € de vital importancia para que os recintos alfandegados
possam operar. Tais sistemas informatizados sustentam as operacdes basicas de
qualquer outro ERP. Contudo precisam também de grande carga de especializagao
para suportar todas as caracteristicas de um WMS, com controles de entrada e
saida de cargas e veiculos e de suporte a regimes especiais de cargas
alfandegadas.

A caracteristica de ERP verticalizado, necessario para operar de forma
satisfatoria um recinto alfandegado, exclui praticamente a totalidade de fornecedores
tradicionais de software. Tem-se, portanto, um produto ou servico com forte barreira.
Isto €, de dificil reproducdo de suas funcionalidades e caracteristicas por parte de
novos concorrentes.

A GIT Sistemas Ltda. € a mais recente entre as empresas concorrentes no
segmento de ERP verticais para recintos alfandegados. Portanto conta com uma
fatia muito pequena desse mercado. Contudo essa é também a realidade dos
demais concorrentes conhecidos. Juntos, detém menos da metade dos clientes
deste mercado. O restante ndo esta identificado e provavelmente conta com

desenvolvimento interno, conforme foi possivel levantar em documentos da empresa
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estudada. Portanto ha um mercado significativo a ser buscado pelos atuais

fornecedores de solugéo para este segmento. O Grafico 01 a seguir reforca isso.

Grafico 01 — Concorrentes e Participacao no Mercado
Concorrentes

Participag&o no Mercado
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Fonte: Plano de Negécios da GIT Sistemas Ltda.

Conforme levantamento feito em documentos da propria empresa, os diversos
concorrentes apresentam diferentes conjuntos de vantagens e gargalos que foram
tratados no plano de neg6cios da empresa. Nao é propésito deste trabalho associar
forcas e fraquezas a nenhuma das empresas citando seus nomes. Portanto, apenas
serao apresentados de forma genérica. O Quadro 06 apresenta os principais pontos

fortes da concorréncia.

Quadro 06 — Principais Forcas dos Concorrentes

Presenca em diversas regides e diferentes estados.

WMS também para outros segmentos complementares.

Maodulos complementares.

Solugdes em diversos outros segmentos.

Fonte: Autor, baseado em Plano de Neg6cios da GIT Sistemas Ltda.

Da mesma forma, as principais fraquezas das empresas concorrentes foram
agrupadas e exibidas de forma genérica. O Quadro 07 resume as principais

fraquezas da concorréncia.
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Quadro 07 — Principais Fraquezas dos Concorrentes

Solugdo em outros segmentos.

Sites desatualizados.

Solugdes apresentadas como “de ponta”, mas concebidas em
tecnologias ja obsoletas e que oferecem riscos ao negdcio.

Distancia de seus clientes.

Interface desagradavel e complexidade operacional.

Custo de propriedade.

Fonte: Autor, baseado em Plano de Neg6cios da GIT Sistemas Ltda.

Dentre as fraquezas, aquela que chama a maior atencao - sendo basicamente
a mesma entre os possiveis clientes com desenvolvimento préprio - € a questdo da
obsolescéncia tecnolégica. A mesma inviabiliza qualquer carater de ruptura
necessario para que os clientes de logistica possam expandir suas funcionalidades.
Seus clientes estao limitados ao recebimento de versdes de seus antigos produtos e
com cada vez menos interface com o mundo exterior.

Para os potenciais clientes que ainda ndo adotaram algum tipo de parceria
estratégica para dar apoio na questdo tecnolégica de manutencdo dos sistemas
informatizados, estd colocada uma situacédo, em que a modificacdo da estrutura do
setor, como o surgimento de sistemas informatizados especificos, pode gerar

desvantagens quanto a geragao de valor e custos.

4.2.1 Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas - SWOT

Para dar suporte a analise referente a estratégias utilizadas, performance
resultante e também na elaboragdo de proposta de valor inovadora, elaborou-se a
Tabela de Forgas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas — SWOT — da empresa
estudada em seu mercado.

O Quadro 08, a seguir, apresenta as principais forcas e fraquezas internas
que foram identificadas em levantamento feito pela prépria empresa, em seu plano

de negdcios.
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Quadro 08 — Ambiente Interno: Forgas e Fraquezas

Forcas (+)

Fraquezas (-)

Infraestrutura enxuta

Tomada de decisdes centralizada

Pessoas com habilidades e conhecimento

multidisciplinar

Departamento de Marketing e Vendas em

estagio inicial de desenvolvimento

Capital humano

Colaboradores em numero insuficiente para

atender a demanda

Modelo de Distribuicdo SAAS

Falta de Acesso ao Mercado

Fonte: Plano de Negécios da GIT Sistemas Ltda.

O Quadro 09, a seguir, apresenta as principais oportunidades e ameagas do

ambiente externo que foram identificadas pela prépria empresa em seu plano de

negocios.

Quadro 09 — Ambiente Externo: Oportunidades e Ameacas

Oportunidades (+)

Ameacas (-)

Econdmicas/Aumento nas exportagées

Econdmicas/Diminui¢cao nas importacoes

Econdmicas/Desemprego em alta

Econbmicas/Aumento da inflagao

Econ6micas/PIB baixo devera gerar politicas
especificas para aumentar produgao

Econbmicas/Délar em alta

Econdmicas/Délar em alta

Concorrentes melhor estruturados e com fatia

melhor do mercado.

Econdmicas/PIB de servicos aumenta em relagao
ao PIB de produtos

Politicas/Instabilidade

Demograficas/Crescimento da populagao até Politicas/Lobby para favorecer grupos
2043 econdmicos
Demograficas/Salto migratério interno Econémicas/Cendrio de recessdo para o0s

proximos anos

Fonte: Plano de Negécios da GIT Sistemas Ltda.
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4.2.2 Fatores Criticos de Sucesso

A seguir é apresentado um ensaio realizado pela empresa, em seu plano de
negécios para sugerir acoes estratégicas com base na andlise de seus pontos
positivos e negativos em relacdo a ameacas e oportunidades externas.

(-)(-) A falta de acesso ao mercado em funcdo de nao possuir até entdo
grande base de clientes que possa ser usada como referencial aliada a
politicas/lobby para favorecer determinados grupos econbmicos representam
ameaga ao empreendimento. Esse problema devera ser enfrentado através de
estruturacdo de departamento de marketing, ainda que terceirizado para reduzir
custos, para divulgar o case de sucesso da empresa.

(-)(+) A estratégia para superar concorrentes melhor estruturados e com fatia
melhor do mercado devera ser através da utilizacdo dos beneficios de novas
tecnologias que reduzem o custo de propriedade visto que as solugdes do
empreendimento sdo, desde a origem, 100% WEB, desenvolvidos para a nuvem e
distribuidas através do modelo de distribuicdo SaaS (Software as a Service).

(+)(-) Desemprego em alta, situacdo que vem sendo consolidada devido a
instabilidade politica/financeira, podera ser utilizada como estratégia para minimizar
o problema identificado de contar com colaboradores em numero insuficiente para
atender a demanda. A pressao sobre salarios maiores devera diminuir e a enorme
demanda por profissionais de Tl no mercado também devera diminuir. A empresa
podera usar isso em seu favor na busca de novos profissionais de TI.

(+)(-) A infraestrutura enxuta aliado ao bom capital humano favorecera a
empresa na implementacao de projetos save money que sempre sdo bem-vindos

em periodos de cenario de recessao para 0s préximos anos.

4.2.3 Elementos da Estratégia de Negocio

A GIT Sistemas Ltda. contava inicialmente com dois ERP's com
caracteristicas distintas. O primeiro e mais importante, seu ERP vertical com
caracteristicas de WMS e voltado para o atendimento de recintos alfandegados. O
segundo, e de menor relevancia, um ERP vertical destinado ao segmento de
transporte do modal rodoviario. Portanto, caracteristicas de um TMS. Apesar de
estar relacionado a logistica, desviava o foco da empresa dividindo sua enxuta
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equipe em demandas diversas sem relacdo com o segmento que realmente |Ihe
trazia resultado.

A GIT Sistemas Ltda. tem apostado muito nos ultimos anos em diferenciacao
como principal estratégia para se distanciar de seus concorrentes. Em favor desta
estratégia, decidiu por descontinuar seu produto destinado ao transporte rodoviario.

Portanto tem se voltado nos ultimos anos exclusivamente a atender o
segmento de empresas de logistica de recintos alfandegados. Trata-se de um
segmento com grandes barreiras de entrada e, por ser especializado, requer
solugdes verticais. Isso acaba causando desinteresse de demais competidores e
possivel entrada de grandes fornecedores globais de ERP's.

Outro item importante em sua estratégia € a de oferecer um produto
diferenciado e completamente de acordo com as novas necessidades do mercado
em geral. Seus sistemas foram concebidos, desde a sua origem, para a computagao
em nuvem, para serem distribuidos através do modelo SaaS, e 100% WEB, sendo
necessario apenas um navegador e acesso a internet para o seu uso. Diferente
desta realidade a maioria dos concorrentes do segmento, e inclusive dos demais,
lutam para adaptar seus antigos sistemas de paradigmas anteriores a nova
necessidade de mercado.

A empresa também tem investido grandes somas de seus recursos em capital
humano como estratégia de diferenciacdo. Através do aumento de seus recursos
intangivel. A partir de treinamentos e auxilio irrestrito em educagdo — cursos de
graduacao, pds-graduacao e cursos técnicos — a empresa tem tentado transformar
cada um de seus colaboradores em um especialista em suas atividades. Tal esforgo
permite a seus colaboradores prestar auxilio aos clientes tanto em seus sistemas
informatizados, quanto em analise e melhorias de processos internos. Ainda
relacionado a estratégia de investimento em recursos intangiveis, tem investido no
bem-estar de seus colaboradores através de beneficios diferenciados, como:
flexibilidade de horarios, recompensas, viagens, home office, etc.

Também foi possivel identificar, a partir da analise das caracteristicas de seus
servicos, a presenca da estratégia de enfoque. Os sistemas de informacdes
licenciados pela empresa estudada, focam muito nas questées de armazenagem,
movimentacodes, controle de cargas e todo o contexto de controle desta parte. Seu
mébdulo financeiro também é bastante desenvolvido e totalmente alinhado as

caracteristicas pouco comuns de um recinto alfandegado. Isto é, quase zero de
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aderéncia caso fosse desejo reaproveitad-lo em algum outro segmento, conferindo-
lhe quase nada de valor. M6dulos acessérios, como de RH, Comercial e CRM séo
praticamente inexistentes. O sistema limita-se apenas as funcionalidades minimas
destes médulos.

Pode-se entdo dizer que a estratégia de negécios da empresa tem um

posicionamento misto, conforme ilustra a Figura 09 a seguir.

Figura 09 — Elementos da Estratégia de Negdcios

Estratégia de Megdcio

Diferenciacdo Enfoque
r B
Wantagem Competitiva —
\ s
s 3

Cadeia de Walar

A

Atividades de Apaoio Atividades Primarias W

Fonte: Autor, baseado em Porter, 2004

A GIT Sistemas ndo compete por custos. Seu atual modelo de distribuicao
inclusive dificulta qualquer tipo de comparacdo de custos com seus concorrentes.
Tal informagéao ndo pdde ser levantada.

Conforme foi possivel levantar, a politica de proximidade com o cliente,
viabiliza que a empresa participe ativamente de tomadas de decisdes estratégicas
de seus clientes. Tal caracteristica confere alto grau de valor e diferencial

competitivo.
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4.2.4 Recursos Estratégicos Utilizados

Percebeu-se que os recursos estratégicos utilizados pela GIT Sistemas Ltda.,

estdo estreitamente ligados a experiéncia dos fundadores da empresa, tornando-os

unicos. A partir da analise de material foi possivel levantar os seguintes recursos

estratégicos:

Reputacao pessoal: Os diretores da empresa dispéem de forte
reputacao pessoal junto ao cliente. Contribui para isto principalmente o
fato de um dos diretores ter atuado dentro do cliente em projeto de
revisdo de processos em atendimento a requisitos necessarios para a
manutencdo da licenca de recinto alfandegado no atendimento de
instru¢cdes normativas;

Bagagem conceitual: Conhecimento da legislagdo aduaneira e
participacdo em processos de homologacao de softwares para recintos
aduaneiros;

Competéncia em lideranca: Capacidade de reter pessoas com
competéncias impares em um cenario de pleno emprego, até entao,
onde competir por salarios com grandes empresas de Tl era
praticamente inviavel;

Aliancas estratégicas: Parcerias com fornecedores com forte
reputagdo no mercado, com destaque para as areas contabil e juridica.
Além disso, destaca-se também a opcéao por fornecedores diversos de
renome, como DELL, APPLE, CISCO, EMBRATEL e APC;

Produto diferenciado: Seu sistema GIT WMS para portos secos foi
concebido e lancado para ser uma inovacéao radical dentre as ofertas
de ERP's para o segmento, devido as suas caracteristicas inovadoras.

4.2.5 Proposta de Valor e Vantagem Competitiva

A proposta de valor para o cliente consiste na qualidade, confiabilidade,

disponibilidade dos sistemas e relacionamento

O Quadro 10, a seguir, busca relacionar as principais necessidades do cliente

que foram levantadas e as estratégias utilizadas pela GIT Sistemas Ltda. para

atender as mesmas e oferecer valor. Segundo Hoskisson et al (2009), as empresas
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precisam oferecer um valor para os clientes que seja superior ao dos concorrentes a

fim de criar a vantagem competitiva.

Quadro 10 — Necessidade do Cliente e Estratégias Utilizadas

Necessidades do
Cliente

Principais Estratégias

Custos menores

Distribuicao através do modelo SaaS, através de contratos a longo
prazo, proporcionam custos decrescentes, pois tende a descontos

maiores e custos diluidos.

Servico contratados e dimensionados sob demanda.

Investimentos menores

Isencao de custo de propriedade. O cliente ndo precisa comprar o
ERP ou pagar por sua implantacao.

Racionalizagao da infraestrutura de TI. O cliente pode reduzir seus
custos de infraestrutura. Segurancga, backup e custos com energia
sao contratados sob a forma de aluguel, conforme demanda.

Racionalizacao das
equipes de Tl

Com a terceirizacao da infraestrutura, as equipes do cliente ficam
liberadas para executar outras fungdes de apoio a atividades

primérias da empresa.

Maior garantia de
integridade

Oferecer servigos de backup e redundancia além das
possibilidades de uma organizagao que usa a informatica como um

meio e nao um fim.

Oferecer servigos de consultoria em processos ao cliente, além do
tradicional suporte ao sistema informatizado reduzem erros
operacionais e melhoram a imagem do cliente perante os seus

proprios clientes

Atualizagao

permanente

Disponibilizar atualiza¢des de forma periédica e continua.
Empresas contratantes tem dificuldades em manter equipes
aprimorando continuamente suas solugdes que ndo séo chave

para o negécio.

Fonte: Autor, baseado em Plano de Neg6cios da GIT Sistemas Ltda.
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4.3 Pesquisa de Dados Através de Entrevistas

Etapa de pesquisa com entrevistas em profundidade seguindo os roteiros de
entrevistas previamente elaborados. Buscou-se a identificacdo da percepcao dos
entrevistados para o entendimento das estratégias da empresa para alavancar

vantagem competitiva.

4.3.1 Pesquisa com os Diretores da Empresa

Participaram desta etapa da pesquisa, os dois diretores da empresa. A
escolha dos mesmos ocorreu em fungdo de atuarem, desde o inicio, ndo s6 na
gestdo do negbcio, mas também nas atividades primarias da empresa. Ficou
entendido que 0s mesmos possuiriam a visao estratégica necessaria para a
realizacdo do estudo.

Além ajudar a identificar as estratégias adotadas pela empresa, buscou-se
identificar criadores de ganhos para o cliente e também problemas que a empresa
resolve para o cliente na visdo dos empreendedores da empresa estudada:

1) Quais sao as estratégias de negocio para a empresa? Segundo os
diretores da empresa, a principal estratégia é focar em diferenciacao
através de inovacgdo. Utilizar novos paradigmas, capacitar equipes de
desenvolvido, através de treinamento continuo e uso de ferramentas e
equipamentos de ponta contribui para a manutencao deste valor. Além
disso, frisaram que toda sua equipe precisa ter 6tima compreensao das
atividades dos clientes, podendo atuar como consultores de negdcio.

2) Como é visualizada a cadeia de valor da empresa e quais sao as
atividades de maior valor para o negocio? De acordo com a visao
dos diretores, eles enxergam, em sua cadeia de valor: suas atividades
principais de desenvolvimento de funcionalidades, manutengéo,
atualizacdo de requisitos legais, seus recursos principalmente
intangiveis, sua relacdo com parceiros e segmento de clientes.

3) Entre as atividades de apoio, quais sdo as mais essenciais e quais
as menos essenciais para o negoécio da empresa? Segundo os
diretores, as atividades de apoio relacionadas a tecnologia da

informacado sao as mais importantes, por serem vitais para sustentar a
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atividade de principal geracdo de valor para a empresa. As atividades
de gestdo de pessoas, ou como foi dito, de recursos intangiveis
também foi destacada. As atividades de apoio para as areas financeira
e contabil ficaram em posicao inferior de importancia. Os diretores
frisaram que a empresa esta engatinhando até hoje nas atividades de
Marketing e vendas. Estariam buscando consultorias para desenvolver
tais departamento.

Na sua opiniao, ha oportunidades de aumento de valor ou
resultados na revisao de estratégia quanto as atividades de
apoio? Todos concordam que sim. Na visdo deles, € preciso reforgar
parcerias. Devido ao fato de a empresa ser enxuta, mas com
necessidades de expansao, a terceirizacdo de varias atividades esta
em discussao. Diversas atividades financeiras e de cotidiano sdo hoje
executadas por um dos diretores e isso ocupa do mesmo tempo
precioso que poderia ser dedicado para planejamento estratégico
maior envolvimento na area comercial. Nas atividades relacionadas a
tecnologia da informacao foram citadas as oportunidades de maior
potencial para aumento de valor ou resultados. A empresa investe
bastante tempo e recursos humanos para gerenciar seu Data Center.
Uma alternativa seria colocar seus proprios servicos e também os
oferecidos para os clientes, em um segundo momento, para a nuvem.
Desta forma a empresa poderia usufruir dos mesmos beneficios que ja
oferece para os seus clientes em seu servico.

Baseado na sua percepcao da cadeia de valor da empresa, vocé
enxerga oportunidades para alavancar vantagem competitiva em
sua empresa? Os diretores acreditam que ja possuem certa vantagem
competitiva com relagdo aos seus potenciais concorrentes. Contudo
nao conseguem traduzir isso em numero de clientes porque até entao
teriam investido recursos no seu produto e relagdo com clientes atuais.
Portanto enxergam que existe margem para alavancar vantagem
competitiva, investindo em parceiros com 0S quais possa
complementar e ampliar vantagem ja oferecida. Além disso, enxergam
que uma 6tima opcao seria transformar seu know-how nos processos

de clientes em um novo servico de grande potencial: consultoria em
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processos. Entendem que podem participar na implantagdo de novos
recintos alfandegados, fornecendo, além dos sistemas informatizados,
todo o conhecimento necessario para a manutencao do negécio. Um
dos diretores acredita que envolver o cliente em atividades de
cocriagdo seria uma Otima maneira de alavancar vantagem
competitiva, agregando valor.

Em termos de ganhos de tempo, dinheiro e assim por diante,
quais ganhos suas solucoes trazem para seus clientes? “Nossa
solucdo traz tranquilidade para nossos clientes para que 0os mesmos
possam dedicar-se ao seu core business. ” Segundo entrevista, o
maior ganho € o atendimento de todos os processos minimos para se
operar uma area alfandegada nos processos de transito aduaneiro e
regimes especiais dentro das normativas exigidas pela lei. “Nossa
solugéo permite aos clientes retirar toda uma camada de complexidade
de sua TI, uma vez que a mesma nao precisa se preocupar em
gerenciar a questao acima. Ela pode se dedicar a intermediar a relagao
empresa/fornecedor. Em termos de tempo, permite que a empresa
tenha a sua disposicdo toda uma equipe especializada em
desenvolvimento de software para atender as demandas urgentes. Em
termos de custo, retira a necessidade de imobilizar em ativos de TI
além do necessario para suas operacdes. Os diretores também
entendem que a questao legal citada também é de grande importancia
estratégica, pois gera uma grande barreira para novos entrantes.
Adequar um ERP qualquer a todos os requisitos legais € muito caro e
requer recursos especializados para um mercado muito particular.

Na sua opiniao, suas proposicoes atuais de valor estao tendo
éxito em encantar seus clientes quanto a qualidade, desempenho
ou caracteristicas especificas? “Acreditamos que sim, quanto ao
desempenho e qualidade. E claro que demandas sempre havera.
Quanto mais vocé oferece, mais o cliente quer. Quanto ao custo, o
cliente sempre ira dizer que esta caro e que a concorréncia € mais
barata. Mas se ele continua com vocé ano apds ano, € porque algum
valor vocé entrega. Muitas vezes a nossa proposta nao fica muito clara.

Principalmente quando o assunto é prazo para entregar uma feature
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nao essencial. Pois estamos focados em qualidade e nao em prazo,
nem custo. ”

A partir de pesquisa documental, ficou claro que a empresa prima
por diferenciacao em seus servicos através de melhor usabilidade
e acessibilidade e principalmente pela forma como distribui suas
solucées. Isso tem facilitado a vida de seus clientes de alguma
forma? “Inicialmente houve resisténcia normal quando se faz uma
troca de ERP. Vocé nao esta apenas trocando um software. Vocé esta
mexendo na cultura de uma empresa, isto €, vocé modifica ela para
sempre. Com o passar do tempo vocé percebe que comeca a agradar
alguns e a irritar outros. No nosso caso, os irritados e resistentes foram
ficando para tras. Ninguém mais questiona a qualidade do nosso
servico. A usabilidade, na verdade, vem sendo algo de muita
reformulacdo. Toma tempo e o cliente ndo percebe diretamente que
estamos focados nessas questdes. Mas nds percebemos internamente
que a intervencao de suporte devido a erros vem caindo. Os contatos
telefénicos buscando ajuda quase inexistem quando o assunto é algum
entendimento. A forma continua de distribuir atualizagdes remotamente
aos poucos, nao causa transtornos de grandes mexidas e tudo que
envolve disponibilizar grandes versdes. Acreditamos que estamos
tendo éxito. ”

Suas solucoes tém resolvido aborrecimentos e dores de cabeca
para seus clientes? “Acreditamos que sim. Muitas delas ja citamos.
Acredito que alguns dos maiores aborrecimentos que resolvemos
foram as constantes paradas devido a falhas. Mais recentemente
resolvemos alguns problemas que ainda motivavam uma ou outra
interrupcdo para reiniciar algum servico. Outra dor de cabeca que
resolvemos foi a de ajudar o cliente a interpretar e dar
encaminhamento a solicitacdes que recebem da RFB.

10)A empresa tem alguma estratégia especifica para a resolucao de

bugs, problemas de performance ou ainda melhorias de
qualidade? “Nossa estratégia é atacar os problemas mais importantes
primeiro, levando também o tempo necessario para resolver. Se for

rapido e se resolve alguma dor, faz-se primeiro, testa e ja é liberado
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para o cliente. Os problemas de performance e qualidade também
levam isso em conta. Primeiro atendemos a questdes legais, depois as
que tem impacto, resolvendo primeiro algo que possa gerar erros. ”

11)Podes citar iniciativas que ajudam seus clientes a dormirem
melhor a noite, diminuindo suas preocupacdées? Uma iniciativa
citada foi a de implantar funcionalidades no sistema que avisem o
suporte, atravées de mensagens, assim que alguma acdo ou
comportamento ndo previsto ocorrer. Isso inclusive tem encantado
alguns usuarios que receberam contato de nossa equipe para informar
a solugéo de um problema antes mesmo que eles tivessem reportado o
mesmo. Falhas na infraestrutura do cliente ja foram motivos de
interrupcdo. Numa situacdo como essa, profissionais da empresa se
envolveram na resolucao. Percebe-se certo grau de cumplicidade entre
fornecedor e cliente. Relatou-se que a situagdo inversa também ja
ocorreu.

12) A empresa ajuda a eliminar erros comuns que os clientes fazem?
Sim. O suporte da empresa envolve-se diretamente quando percebe a
geracdao de erros em lancamentos de dados em seus sistemas. As
equipes de suporte atuam constantemente como consultores do
negécio do cliente, buscando identificar situagdes inusitadas e ja
encaminhando a abertura de tarefas para tratar tais situacées. Ha
muita preocupacao com a questao de “fazer do jeito certo”.

13)Na sua visao, qual o maior obstaculo para a implantacao de
melhorias para o cliente que realcem sua proposta de valor? Os
diretores informaram conhecerem e terem mapeados algumas
modificacées de processos que poderiam ser sugeridas para 0s seus
clientes que reduziriam operacées e custos com pessoal. Algumas
estdo paradas devido a falta de recursos para implantar tais
modificacdes em seus sistemas. Lembrando que modificacdes legais
tem prioridade. Dada a resposta na entrevista, ficou claro que um
limitador ou obstaculo é o préprio tamanho atual da GIT Sistemas Ltda.
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4.3.2 Entrevista com Facilitadores de Empresa Cliente

Participaram desta etapa da pesquisa, diretores e colaboradores em posicoes
de lideranca e de interesse estratégico para a pesquisa. A escolha dos mesmos
ocorreu em funcao de conhecerem bem o negécio da empresa e também manterem
contato com a empresa do estudo como facilitadores na interacdo das duas
empresas.

As entrevistas com os patrticipantes da empresa cliente foi fundamental para a
estratégia adotada neste trabalho. A partir de um conjunto de perguntas em
profundidade, buscou-se identificar a satisfacao do cliente com relagdo aos servigos
prestados pela GIT Sistemas Ltda.

Da mesma forma, procurou-se identificar oportunidades que a GIT Sistemas
poderia explorar, a partir de expectativas e obstaculos nas atividades do cliente, que
poderiam alavancar vantagem competitiva:

1) Com relacao aos sistemas informatizados de controle do recinto
alfandegado, ap6s a implantacao do mesmo, houve melhorias
perceptiveis em termos de ganhos e vocé poderia cita-las? De
acordo com as respostas, apdés a implantacdo do ERP GIT WMS, a
empresa mudou como um todo. Ocorreu uma grande revisao de
processos que nao cessou apOs sua implantagdo. A empresa
fornecedora mostrou-se parceira na questdo da revisdo continua dos
Nnossos processos. Segundo eles, esse seria um dos maiores
beneficios. Ainda que ndo reduzindo custos, foi a redugdo do numero
de parceiros fornecedores envolvidos e a complexidade envolvida na
questao da manutencdo dos ativos de tecnologia da informacdo que
melhorou bastante. Sobre a questdao do aumento de custos, reclamada
pelos diretores, apés longo didlogo, alguns concordaram que a questao
estratégica de tecnologia da informagdo também acabou mudando de
patamar. Até entdo, Tl era apenas um departamento voltado a suporte
de alguns sistemas e responsavel pela aquisicdo de equipamentos.
Com a implantacdo do novo ERP, a Tl passou a servir de apoio a todos
os departamentos da empresa. Logo, a Tl passou a ser vista com
outros olhos. Os investimentos aumentaram. Encarregados de diversos

departamentos relataram como ganhos importantes, o tempo de
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resposta e a disponibilizacdo de informag¢des que passou a ser mais
dindmica. Relataram a possibilidade de acessar o sistema de qualquer
lugar e de diferentes plataformas, desde que tivessem permissao para
tal. Essa possibilidade antes era inviavel, devido a falta de tecnologia
que inviabilizada acesso remoto.

Com relacao a problemas existentes e que foram resolvidos pelo
novo parceiro fornecedor de sistemas informatizados, poderias
citar os mais relevantes? Segundo a diretoria, as dores pelas quais a
empresa passava foram responsaveis pela nova parceria. Os
problemas existentes colocavam em risco a continuidade da
organizagado que neste caso significava a perda da concessdo. Nesse
sentido, pode-se deduzir que os mesmos estavam se referindo a nao
conformidade referente as normativas da RFB para operar recintos
alfandegados. Apontaram indisponibilidade do sistema em horarios de
pico, limitagbes que nao permitiam escalar o niumero de usuarios
simultaneos. A necessidade constante de intervencbées de suporte a
qualquer hora do dia. Processos da empresa que nao eram
contemplados. A falta de profissionais no mercado aptos a trabalhar
com tecnologias obsoletas. A impossibilidade de disponibilizar
relatérios em tempo real para clientes fora da empresa. A demora para
o atendimento de requisitos de legislacdo e a constante perda de
prazos e ameagas de multas. Demora no desembarago, e na liberagdo
de entrada e saida de veiculos.

Com relacao as atividades executadas pela empresa, quais
ganhos a empresa anseia alcancar em se falando de resultados?
Atender seus clientes com qualidade e com mais agilidade do que seus
concorrentes que atualmente estdo competindo por preco.

Com relacao a obstaculos - problemas que impedem sua
organizacao de alcancar seus objetivos e voar mais alto e nao
necessariamente ligados ao servico prestado por seu fornecedor
de sistemas — na sua visao, quais seriam? Crise macroeconémica,
infraestrutura de logistica precaria e recursos humanos inadequados.
Debateu-se sobre a questdo da falta de preparo da mao de obra

predominante em seu segmento de atuagéo, que, devido a limitacdes
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de custos, precisa abdicar de mdo de obra mais qualificada. Tal
situagédo implica em constante retrabalho e treinamento, em fungéo da
alta rotatividade.

O que faz os seus clientes se sentirem mal e consequentemente
lhe causa frustracoes? Foram citados problemas de comunicacao
com os clientes. Clientes de diferentes segmentos tém necessidades
diferentes e que sao dificeis de resolver com solucdes padronizadas.
Com relacao a propostas de valor para os seus clientes, falta-lhe
algum recurso para atendé-los de forma a aliviar suas dores e
atender as suas necessidades? Todos relataram que a empresa
precisa implantar novos processos que atualmente ela ndo contempla
para completar a relacdo de servicos que presta para seus clientes.
Entre os motivos pelos quais tais processos ndao sao implementados,
estdo: auséncia de acordos comerciais com parceiros para viabilizar
estes servicos; 0s processos citados por eles ndao estao cobertos entre
as funcionalidades do ERP da GIT Sistemas Ltda.

Atualmente, existem dificuldades em atender seus clientes
naquilo que precisam ou ainda de fazer isso da melhor forma por
alguma causa especifica? Foi relatado que em algumas situacdes ha
dificuldades em implementar aquilo que o comercial negocia com os
clientes. O motivo seria certa demora até que o departamento de Tl e a
empresa fornecedora de sistemas informatizados consigam alinhar e
disponibilizar modificacdes que afetem regras de negdcio.

Quais sao os seus maiores medos com relacao a medos
financeiros, riscos técnicos, etc.? Aprofundamento da crise e
mudangas de legislacdo repentinas que envolvam recursos diversos e
com prazos apertados para cumprir.

O que lhe faz perder o sono? Quantidade enorme de cadastros que
precisam ser feitos manualmente, porque nao existe integracdo com
sistemas informatizados de comércio exterior da RF. Um problema
citado por varios entrevistados foi a morosidade na entrega de
requisitos negociados.

10)Quais sao os principais erros que acontecem, com relacao ao uso

de sistemas informatizados e isso acontece por mau uso ou
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algum outro motivo? Quando ocorrem, normalmente sé&o
diagnosticados como de mau uso. O problema é agravado devido a
estrutura do setor, onde a mao de obra é desqualificada.

11)Das suas atividades principais, daquelas que envolvem interacao
com outros clientes, ha alguma caréncia que poderia ser resolvida
de alguma forma que lhe ajudaria a realiza-lo e agregar valor?
Maior integracdo com sistemas de clientes e de outros parceiros
poderia agregar bastante valor, minimizando bastante os problemas de
comunicagdo. Tal acao ja foi feita com alguns principais clientes, onde
ocorreu integracdo de sistemas. Mas aplicar isso aos demais tem sido
um problema devido a inexisténcia de padrdes de layout de dados
entre sistemas, principalmente quando envolve outros paises. Algumas
funcionalidades que permitissem customizar consultas externas para
clientes por perfil poderiam ajudar.

12) Existem problemas identificados que seus clientes tém e que eles
sequer sabem que existem? Situacbes novas e que ndo estdo
perfeitamente cobertas pelos processos atuais e que acabam sendo
resolvidos de forma informal, via controles paralelos. Nao sdo muitas
situacbes, mas sao problemas que ocorrem enquanto ndo sao
contemplados através de novas features do sistema.

13)Como a sua empresa quer ser vista pelos outros e quais acoes
poderiam contribuir para isso, considerando nesse contexto seus
sistemas informatizados? A empresa quer ser vista como operador
logistico de referéncia nacional. Para tanto, quanto mais integracao
entre fornecedores e clientes, melhor.

14)A respeito da performance e qualidade. Quais resultados vocé
espera? Foram citados disponibilidade, performance, qualidade e
confiabilidade nas informacdes. Observou-se, na maioria das
entrevistas que tais resultados estdo sendo obtidos de forma
satisfatéria e num crescente. Foi relatado que no passado a questdo da
performance foi um grande problema que foi sendo gradativamente
melhorado e que atualmente é bastante satisfatoria.

15)O que poderia tornar sua vida mais simples? Mais qualidade, mais
funcionalidades ou ainda mais agilidade na entrega dos
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requisitos? Considerando que a qualidade estaria conforme e as
funcionalidades atendendo bem o0s requisitos minimos para o
funcionamento das operagdes, todos citaram que gostariam de mais
agilidade na entrega de novos requisitos.

16)Faca uma escolha: mais qualidade, menos riscos ou mais
funcionalidades? Qual vocé acha que, na sua opiniao, agregaria
mais huma proposta de valor? No atual momento, todos concordam
que aquilo que mais agregaria seria mais agilidade na entrega de mais
funcionalidades. Questionados se nao se importam com qualidade ou
com 0s riscos, 0s mesmos responderam que sim, mas que estariam
bem atendidos nesta questdo. Questionados se compreendem que
velocidade prejudica qualidade e aumenta riscos, a maioria

compreende que sim.
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5 PROPOSTA EXCLUSIVA DE VALOR

5.1 Canvas de Modelo de Negocio

O Canvas de Modelo de Negdcio foi utilizado para ilustrar, de forma intuitiva,
como a empresa estudada cria, entrega e gera valor. A proposta aqui foi responder
as quatro perguntas basicas de forma bastante simples utilizando o framework

proposto:

Quadro 11 — Perguntas Basicas do Canvas de Modelo de Negécio

O que? Proposta de Valor

Para quem? Segmento de Clientes
Relacionamento com Clientes

Canais

Como? Parecerias Principais
Atividades Principais
Recursos Principais

Quanto? Estrutura de Custos
Fontes de Receita

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014

Para a montagem do Canvas de Modelo de Negocio da GIT Sistemas Ltda.,
fez-se uso de uma ferramenta visual que gera o mesmo ao final de todo o processo.
A partir do levantamento documental e das entrevistas realizadas, o resultado pode
ser verificado na Figura 10.
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5.2 Design da Proposta de Valor

Para construir uma proposta de valor exclusiva para os clientes da GIT
Sistemas Ltda., € fundamental conhecer, segundo a proposta de Osterwalder
(2014), as principais tarefas que seus clientes executam, quais os resultados que
desejam alcancar e quais sao os problemas que os impedem ou os atrapalham nas
execucoes de suas atividades.

Ainda segundo Osterwalder (2014), é preciso conhecer os produtos e servicos
da empresa e saber como 0s mesmos criam ganhos para o cliente ou servem de
analgésicos na resolucao dos problemas que os atormentam.

Para compreender aquilo que a GIT Sistemas Ltda. entrega como valor e
como impacta na vida de seu principal cliente no segmento desejado, fez-se uso do
Canvas de Modelo de Negécio, elaborado para a compreensdo do negocio da
empresa, € do roteiro de entrevistas. Nesta direcdo, diversas perguntas, tanto
direcionadas para a empresa estudada, quanto para os clientes, foram elaboradas
para que fosse possivel extrair as informagdes necesséarias na construgdo de um
Mapa de Valor e Perfil do Cliente, conforme a proposta da teoria em Osterwalder
(2014).

5.2.1 Mapa de Valor

Na construcdo do Mapa de Valor, que ilustra a proposta de valor da GIT
Sistemas Ltda., levou-se em conta a andlise de documentos da empresa e
entrevistas realizadas do roteiro de entrevistas com diretores da empresa estudada
— APENDICE A. As propostas para a criacdo de ganhos e analgésicos ilustrados
consideram apenas a percepcao dos empreendedores. Neste momento nao é
considerada a visdo ou anseios dos clientes.

As respostas das perguntas 7 (sete) e 8 (oito) evidenciam que a empresa
entrega qualidade e desempenho como ganhos de valor. Contudo reconhece que
abre mao do prazo na entrega de requisitos que ela ndo considera criticos.

A resposta da pergunta 9 (nove) apresenta a questdo da disponibilidade como
outro ganho importante de valor. Ainda que possa ser vista e interpretada
superficialmente como um analgésico, fica claro que a alta disponibilidade é vital
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para clientes que operam concessdes. Nao se trata apenas de um analgésico, mas
uma questao de sobrevivéncia para clientes que operam concessoes.

Comprometimento com a confiabilidade de suas solucées é uma marca que
fica evidenciada a partir das respostas da pergunta 10 (dez). Na pergunta 11 (onze),
antecipacao na solugao de problemas, 12 (doze) compromisso a qualidade.

A questao 13 (treze) expde uma preocupacao com 0S recursos estratégicos
da empresa que parecem ser em numero insuficiente para sustentar todas as
propostas de ganho para o cliente.

A Figura ilustra a proposta de valor que a GIT Sistemas entende entregar
para seu cliente do segmento de logistica de recintos alfandegados.

Figura 11 — Proposta de Valor da GIT Sistemas no Segmento de Recintos Alfandegados

Alta disponibilidade em qualquer lugar

Criadores de Ganho Distribuicdo sem custo de propriedade

Produtos e Atualizagdo continua
Servicos M Seguranca
Qualidade

Illlllli- Racionalizacio da estrutura de Tl

— Desempenho

Licenciamento do ERP GIT WMS m

Suporte Técnico

Consultoria em Tecnologia da
Informacio

Atendimento a exigéncias legais

Analgésicos - .
Revisdo continua de processos

Detecgdo e solugdo de problemas
Proximidade com o cliente

Suporte diferenciado

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014
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5.2.2 Perfil do Cliente do Segmento de Logistica de Recintos Alfandegados

Na construcéo do Perfil do Cliente, que ilustra os anseios dos clientes de um
determinado segmento levou-se em conta as entrevistas realizadas do roteiro de
entrevistas com clientes da empresa - APENDICE B.

Algumas das perguntas do roteiro foram previamente selecionadas para
tentar descobrir, conforme sugere Osterwalder (2014), quais os ganhos de valor que
0 segmento espera obter com relacdo ao fornecimento de sistemas informatizados

de controle aduaneiro. Outras perguntas procuraram identificar as principais dores
pelos quais passa ou que no passado lhe causavam aborrecimento.

Figura 12 — Perfil do Cliente do Segmento de Logistica Alfandegada

Disponibilidade

Seguranca

Qualidade

Desempenho
P Ganhos

Redugdo de Custos /

Armazenagem

Integracdo com
clientes

Movimentagio

Atividades

Consolidacdo de carga
Agilidade

Tramites Aduaneiros

Exigéncias Legais T
Desunitizacao

Comunicagdo com clientes L
‘e

Remocdo de Cargas

Excegdes no fluxo normal de processos

Ma3o de obra pouco especializada

Erros de digitagdo em
cadastros

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014
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A Figura 12 ilustra o perfil do cliente da GIT Sistemas Ltda., que por sua vez,
representa o perfil do segmento de logistica de recintos alfandegados.

Em resposta ao roteiro de perguntas, colaboradores da empresa cliente
relataram a disponibilidade, seguranca e qualidade como um ganho de valor
importante obtido quando trocaram seus sistemas de informacdes informatizados
pelos da empresa estudada. Confirmaram que problemas de disponibilidade ja foram
uma grande dor no passado e que a mesma colocava em risco sua operacao. As
respostas das perguntas 2 (dois) e 3 (irés) confirmam esses ganhos. Pode-se,
portanto, concluir que o segmento valoriza os mesmos como ganhos de valor.

As respostas da pergunta 2 (dois) também deixam bastante claro que as
exigéncias legais ja foram motivo de grandes dores de cabeca no passado.
Portanto merecem bastante atengéao.

Desempenho foi uma das questbes induzidas na pergunta 14 (catorze). A
grande maioria dos entrevistados responderam que a mesma € satisfatéria
atualmente, mas que no passado ja foi um grande problema para a organizagao.

Sobre reducao de custos, de acordo com as entrevistas, ficou evidente que
a empresa valoriza a mesma como um ganho importante. A partir da resposta da
pergunta 1 (um), percebeu-se que a empresa ndo visualiza de forma direta uma
reducdo de custos a partir da troca de fornecedor. Mas confirma que profundas
modificagées ocorreram na estrutura de sua cadeia de valor, sendo muitas delas
muito dificeis de serem mensuradas.

Varios entrevistados relataram anseio por integracdao com seus clientes
como um importante ganho de valor a ser alcancado — respostas das perguntas 11
(onze) e 13 (treze).

Da mesma forma, praticamente todos indicaram que falta agilidade no
atendimento de solicitacdo de novos requisitos ou algumas adequacdes — respostas
das perguntas 7 (sete), 15 (quinze) e 16 (dezesseis).

As respostas para a pergunta 12 (doze), revelam aborrecimentos com alguns
processos que ndao cobrem todas as possibilidades em seu fluxo de processos.
Essas dores relatadas foram chamadas de excecoes no fluxo normal de
processos.

As respostas das perguntas 4 (quatro) e 10 (dez) releva problemas com a
disponibilidade e qualidade dos recursos disponiveis na cadeia de valor do

segmento do cliente. Operar numa estrutura de custos reduzidos tem causado
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problemas com mao de obra pouco especializada e consequentemente com erros
de digitacao.

5.2.3 Proposta Exclusiva de Valor para o Segmento de Logistica de Recintos
Alfandegados — Encaixe

A Figura 13 abaixo ilustra o Encaixe da Proposta de Valor da empresa
estudada com o Perfil de Cliente apurado para o segmento de logistica de recintos
alfandegados.

De acordo com o referencial tedrico a respeito do Encaixe, Osterwalder
(2014) sugere que, a partir das duas visbes, seja possivel visualizar facilmente
aquilo que, neste caso, a GIT Sistemas Ltda. tem a oferecer para o segmento do
cliente e, ao mesmo tempo, aquilo que o cliente deste segmento espera receber
como valor. Da mesma forma, quais problemas deseja que sejam minimizados ou
até mesmo eliminados. Em outras palavras, € possivel fazer um diagnostico agil, e
de forma inovadora e descomplicada, a respeito do grau de erros e acertos no
atendimento das necessidades do cliente. Também ¢é possivel determinar como
gerar mais valor para o cliente. Se for o caso, também demonstrar para o cliente o
quanto de valor lhe € gerado.

Figura 13 — Proposta Exclusiva de Valor — O Encaixe

Disponibilidade

Alta disponibilidade em qualquer lugar Seguranga

Criadores de Ganho Distribuigdo sem custo de propriedade

Produtos e Atualizacdo continua Qualidade
Servigos M‘ Seguranga
II Qualidade Desempenho Garitice
IIIII‘ Racionalizacdo da estrutura de Tl e
— Desempenho Redugdo de Custos ‘) famenagem
e Movimentagio
Integragdo com
Licenciamento do ERP GIT WMS m clientes Atividades Consolidagdo de carga

Agilidade

Suporte Técnico

v —
 wmmm  Tramites Aduaneiros
O m—

Consultoria em Tecnologia da
Informagio

Exigéncias Legais

Desunitizacdo

Comunicagdo com clientes L
~

Remogdo de Cargas
Atendimento a exigéncias legais

Analgésicos K 5
Revisdo continua de processos

Detecgdo e solugio de problemas
Proximidade com o cliente

Suporte diferenciado

Excegdes no fluxo normal de processos

Maéo de obra pouco especializada

Erros de digita¢do em
cadastros

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014
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Ao analisar a figura 13, € possivel perceber que a GIT Sistemas tem grande
grau de acerto em sua proposta de ganhos em comparagdo com 0s anseios de
ganhos de seu cliente. Seus analgésicos mais importantes também aliviam varias
das dores do cliente pesquisado. Constatou-se que isso ocorre, conforme verificado
no estudo de caso, porgue a empresa nasceu justamente da oportunidade do
atendimento das necessidades negligenciadas do cliente pesquisado. Portanto a
mesma teve a oportunidade de adequar as suas estratégias para atender de forma
satisfatéria o cliente.

Das oportunidades de ganhos nao explorados pela GIT Sistemas Ltda. em
seu cliente, foi possivel destacar a falta de agilidade no atendimento das solicitacdes
do cliente e um maior grau de integracao de seu sistema com os de seus proprios
clientes e parceiros. A vontade de ter esses dois itens como possiveis ganhos de
valor foi apontada tanto pelo diretor da empresa cliente quanto pelos colaboradores
em entrevista realizada.

Portanto, observa-se uma oportunidade bastante clara de encantamento do
cliente através do atendimento de duas necessidades reais e de valor. Surge uma
oportunidade para a GIT Sistemas Ltda. potencializar sua proposta de geracao de

valor exclusivo, através de uma revisao de sua estratégia competitiva.

5.3 Mapeamento da Cadeia de Valor

A cadeia de valor divide a empresa num conjunto de atividades diretamente
vinculadas a geracdo de valor. Entende-se, por ser uma organizacdo um sistema
complexo, que a mesma se comporta como uma cadeia de atividades que se
retroalimenta.

A cadeia de valor da GIT Sistemas Ltda., por se tratar de uma empresa de
prestacdo de servicos e ndo de producdo de bens, difere daquela proposta
originalmente por Michael Porter, portanto sera melhor representada de forma
circular, conforme sugestao de Santos (2015).

A Figura 14 ilustra os principais componentes identificados para a cadeia de
valor da GIT Sistemas Ltda.
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Figura 14 — Cadeia de Valor Circular da GIT Sistemas Ltda.

Desenvolvi B Atondimen
mento e toa

entrega Clientes

Estrategia

Operagdo e Funcoes

St administrativas

estrutura

Fonte: Autor, baseado em Porter, 1989

Dos principais componentes identificados da cadeia de valor da Figura 14,

observa-se os seguintes detalhamentos:

1)

2)

3)

4)

Estratégia: Definicdo do sistema de aliancas e o alinhamento
operacional e financeiro de todos o0s outros componentes da cadeia de
valor;

Funcoes administrativas: Define as atividades de apoio para a
operacao do negécio. Destaca-se as atividades de recursos humanos,
administracdo financeira, suporte juridico, assessoria contabil,
aquisicoes e gestao;

Operacao e infraestrutura: Atividades de manutengdo da estrutura
operacional e sistemas que garantem a disponibilidade dos servigos
oferecidos aos clientes;

Suporte e pds-vendas: Atividades de relacionamento com o cliente,
onde é realizado o suporte aos produtos e também aos processos do
negocio suportados pelos sistemas informatizados licenciados pela

empresa;
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5) Desenvolvimento e entrega: Atividades de analise, desenvolvimento
e entrega de requisitos que entregam valor aos clientes. E a atividade
core da empresa, maior responsavel por sua geracao de receitas;

6) Atendimento a clientes: Atividade relacionadas ao atendimento das
demandas dos atuais e novos clientes. Destaque para a atividade de

levantamento de requisitos.

As atividades exploratérias de novos produtos e tecnologias ndo estao
atualmente formalizadas na estrutura da cadeia de valor da empresa estudada,

pois nao ficou totalmente claro como essas atividades sdo executadas.
5.4 Recursos para Suporte da Estratégia Competitiva da GIT Sistemas Ltda.

A GIT Sistemas Ltda. atua num segmento com poucos competidores. Isso se
deve basicamente pelo alto grau de especializacdo e regras as quais recintos
alfandegados estdo submetidos. O grande numero de normativas e parametros de
qualidade que precisam ser atendidos constituem uma grande barreira de entrada
para novos competidores. Tal caracteristica é explorada na estratégia competitiva da
GIT Sistemas Ltda. A empresa explora muito bem os recursos humanos que possui.

Contudo, ao fazer uma analise de dados pesquisados e de sua cadeia de
valor, fica claro que o gargalo da empresa esta em sua excessiva otimizacao de
recursos estratégicos. Tal limitacdo foi constatada pela prépria empresa na analise
de suas forcas, fraquezas, ameacgas e oportunidades — SWOT — em seu plano de
negocios. Também foi constatada em relatos nas entrevistas realizadas em clientes,
onde os entrevistados solicitaram mais agilidade no atendimento de solicitacdes.

Para sustentar sua estratégia competitiva, inclusive considerando a ampliacao
em sua proposta de ganhos para clientes, parece necessario para a empresa
incrementar seus recursos humanos para atender mais rapidamente as
solicitacoes de seu cliente.

A ampliagcdo do numero de colaboradores implica, necessariamente, em
aumentar seus recursos financeiros. Mas a contratacdo de mais profissionais de
Tl e de consultorias especializadas podem ajudar a empresa a aumentar sua
participacao de mercado, sem abrir mao de sua estratégia de diferenciacao,
qualidade, alta disponibilidade, desempenho e atendimento diferenciado.
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Firmar parcerias para otimizar algumas atividades de apoio nao
essenciais para as atividades core da empresa pode contribuir na reducao de
custos ou ainda na liberacao de recursos humanos para outras atividades,
agregando assim valor ao negocio. (PORTER, 1989).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho propdée um plano de melhorias que desenvolva diferencial
competitivo para a empresa estudada a partir de propostas inovadoras.

Para atingir este objetivo, realizou-se, inicialmente, uma pesquisa sobre 0s
assuntos que ajudassem a identificar as estratégias utilizadas pela empresa do
estudo de caso para a geracao de valor para os seus clientes. A partir de estudos de
documentos de propriedade da empresa, com destaque para o seu plano de
negécios, procurou-se identificar os recursos de que dispde, seus valores, seus
principais concorrentes e todo 0 ambiente de competicdo da mesma.

Através das entrevistas em profundidade que foi realizada tanto com os
diretores da GIT Sistemas Ltda., quanto com seu principal cliente, procurou-se
descobrir quais eram as demandas mais importantes de clientes do segmento de
logistica de recintos alfandegados.

A analise de todos os dados obtidos e dos roteiros de entrevistas serviram de
base para a elaboracdo da proposta de valor da empresa fornecedora de sistemas
informatizados. Também serviu para definir o perfil do cliente do segmento
estudado.

A confeccao da proposta de valor, do perfil do cliente e, posteriormente, do
encaixe dos dois para resultar numa proposta de valor exclusiva para um segmento,
foi a parte mais interessante e de maior valor deste trabalho. A partir da proposta de
framework de Osterwalder (2014), foi possivel, pela primeira vez, visualizar em uma
Unica imagem toda a estratégia da empresa para atender as demandas de seu
cliente, onde falha e como pode amplificar sua geracado de valor, se for de seu
interesse.

A utilizacdo de Design de Proposta de Valor mostrou ser uma ferramenta
muito valiosa e muito simples para ajudar organizacdes fazendo uma fotografia de
sua atuacdo em seu ambiente competitivo. O estudo presente nao visa aviar a
ferramenta, apenas utiliza-la. Mas esta avaliacao é oportuna.

Depois foi construida a cadeia de valor da GIT Sistemas Ltda. Percebeu-se
gue a mesma segue a estrutura genérica de uma empresa de desenvolvimento de
software, sendo diferente da estrutura tradicional proposta por Porter (1985).
Constatou-se que a empresa estudada precisa incrementar seus recursos
estratégicos se quiser incrementar a sua proposta de valor, atendendo plenamente a
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todos os anseios de seu cliente em seu segmento de atuacdo. Mesmo assim, a
proposta atual da empresa ja atendia de forma satisfatéria quase todos os desejos
de ganhos de seu cliente e também resolvia parte de suas dores. Isso se deveu ao
fato de a GIT Sistemas Ltda. ter surgido justamente da necessidade de seu cliente
de ser melhor atendido.

Um exercicio interessante, mas que nao estava no escopo do presente
trabalho, seria a confeccédo da proposta de valor que era entregue antes da troca do
ERP por parte da empresa cliente. Provavelmente, seria possivel visualizar varias
lacunas no encaixe com o perfil do cliente nesse cenario.

Encerrando as consideracgdes, entende-se que os objetivos do trabalho foram
atingidos. O Design da Proposta de Valor podera ser utilizada pelos diretores da GIT
Sistemas Ltda., inclusive para aprimorar o mesmo, e utiliza-lo para realizar os
retoques necessarios em sua estratégia competitiva, melhorando o seu conceito
junto ao seu cliente e utilizar o mesmo como case de sucesso para expandir sua

atuacdo no mercado.

6.1 Sugestoes para Estudos Futuros

Como continuidade deste estudo, inclusive para complementar o mesmo,
sugere-se a realizacdo de uma pesquisa detalhada da cadeia de valor do segmento
logistico de recintos alfandegados. A partir de um estudo como este, sera possivel
compreender melhor os elos de atividades de apoio a este segmento, e inclusive, de
que forma empresas, como a deste estudo, complementam esta cadeia e como
geram valor. Este estudo também podera ser Gtil para que a empresa do estudo de
caso presente possa auxiliar o seu parceiro no preenchimento de lacunas, através

de novos parceiros que potencializem a geracao de valor para ambos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORES DA EMPRESA
ESTUDADA

Quadro 12 — Roteiro de Entrevista com Diretores da Empresa Estudada

Nr

Questoes

Objetivos

Referéncias

Quais sao as estratégias da empresa?

Investigar  estratégias
utilizadas pela empresa
estudada para
posteriormente

comparar

com as

demandas de clientes.

Matos, 1993
Churchill e
Peter, 2000
Silva, 2001
Kaplan e
Norton, 2004
Kaplan e
Norton, 2008

Como ¢é visualizada a cadeia de valor da
empresa e quais sdo as atividades de

maior valor para o negécio?

Validar

valor

a cadeia de
da
estudada.

empresa

Porter, 1989
Magretta, 2012

Entre as atividades de apoio, quais sao as

mais essenciais e quais as menos

essenciais para o negocio da empresa?

ha
atividades que possam

Verificar se

ser potencializadas
para maior geragao de
valor e se ha atividades
consideradas
secundarias onde
poderia haver algum
ganho em economia de
recursos e até geragao
de valor, através de
parceiros via

terceirizagbes.

Porter, 1989
Magretta, 2012

Na sua opinidao, ha oportunidades de
aumento de valor ou resultados na revisao
de estratégia quanto as atividades de

apoio?

Coletar impressées dos
gestores do negécio a
respeito de melhorias
mapeadas,

mas que

nao foram

implementadas.

Porter, 1989
Magretta, 2012




Baseado na sua percepgado da cadeia de
da
oportunidades para alavancar vantagem

valor empresa, Voc& enxerga

competitiva em sua empresa?

Investigar a criagdo de
ganhos para clientes na
viséo dos

empreendedores

93

Osterwalder,
2014
Magretta, 2012

Em termos de ganhos de tempo, dinheiro e
assim por diante, quais ganhos suas

solugdes trazem para seus clientes?

Investigar a criagdo de
ganhos para clientes na
visédo dos

empreendedores.

Osterwalder,
2014
Magretta, 2012

Na sua opinido, suas proposi¢cdes atuais de
valor estdao tendo éxito em encantar seus
clientes quanto a qualidade, desempenho
ou caracteristicas especificas?

Investigar a criagdo de
ganhos para clientes na
visédo dos

empreendedores.

Osterwalder,
2014
Magretta, 2012

A partir de pesquisa documental, ficou

claro que a empresa prima por
diferenciagdo em seus servigos através de
melhor usabilidade e acessibilidade e
principalmente pela forma como distribui
suas solugdes. Isso tem facilitado a vida de

seus clientes de alguma forma?

Investigar a criacdo de
ganhos para clientes na
visdo dos

empreendedores.

Osterwalder,
2014
Magretta, 2012

Suas solugdes tém resolvido

aborrecimentos e dores de cabecga para

seus clientes?

Investigar quais sao os
analgésicos -
aborrecimentos que a
resolve

empresa na

visdo dos

empreendedores.

Osterwalder,
2014

10

A empresa tem alguma estratégia

especifica para a resolugcdo de bugs,
problemas de performance ou ainda

melhorias de qualidade?

Investigar quais sao os
analgésicos -
aborrecimentos que a
resolve

empresa na

visdo dos

empreendedores.

Osterwalder,
2014

11

Podes citar iniciativas que ajudam seus
clientes a dormirem melhor a noite

diminuindo suas preocupagdes?

Investigar quais sao os
analgésicos -

aborrecimentos que a

Osterwalder,
2014




empresa resolve na

94

viséo dos
empreendedores.
12 | A empresa ajuda a eliminar erros comuns | Investigar quais sao os| Osterwalder,
que os clientes fazem? analgésicos _|2014
aborrecimentos que a
empresa resolve na
visédo dos
empreendedores.
13 |Na sua visdo, qual o maior obstaculo para|Investigar a criacdo de|Osterwalder,
2014

a implantacdo de melhorias para o cliente
que realcem sua proposta de valor?

ganhos para clientes na
visédo dos
empreendedores.

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CLIENTES

Quadro 13 — Roteiro de Entrevista com Clientes

Nr

Questoes

Objetivos

Referéncias

Com relagdo aos sistemas informatizados de
do
implantagéo

recinto
do
perceptiveis em termos de ganhos e vocé poderia

controle alfandegado, apés a

mesmo, houve melhorias

cita-las?

Investigar aquilo
que gerou valor
para o cliente a
partir da geracao
de

parte da empresa

ganhos por

estudada.

Osterwalder,
2014

Com relagéao a problemas existentes e que foram
resolvidos pelo novo parceiro fornecedor de
sistemas informatizados, poderias citar os mais

relevantes? Aqueles que vocé valoriza?

Investigar aquilo
que gerou valor
para o cliente na
resolucdo de suas

dores.

Osterwalder,
2014

Com relacdo as atividades executadas pela

empresa, quais ganhos a empresa anseia

alcancar em se falando de resultados?

Investigar anseios

por ganhos da

empresa.

Osterwalder,
2014

Com relagcdo a obstaculos - problemas que
impedem sua organizagdo de alcangar seus
objetivos e voar mais alto e ndo necessariamente
ligados ao servigco prestado por seu fornecedor de

sistemas — na sua visao, quais seriam?

Investigar as

dores dos clientes.

Osterwalder,
2014

O que faz os seus clientes se sentirem mal e

consequentemente lhe causa frustragées?

Investigar as

dores dos clientes.

Osterwalder,
2014

Com relagéao as propostas de valor para os seus
clientes, falta-lhe algum recurso para atendé-los
de forma a aliviar suas dores e atender as suas
necessidades?

Investigar as

dores dos clientes.

Osterwalder,
2014

Atualmente, existem dificuldades em atender seus
clientes naquilo que precisam ou ainda de fazer
isso da melhor

forma por alguma causa

especifica?

Investigar as

dores dos clientes.

Osterwalder,
2014
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8 |Quais sao os seus maiores medos com relagéo a|Investigar as| Osterwalder,
. . . L . 2014
medos financeiros, riscos técnicos, etc.? dores dos clientes.
9 |O que Ihe faz perder o sono? Investigar as| Osterwalder,
, 2014
dores dos clientes.
10 |Quais sao os principais erros que acontecem, com|Investigar as | Osterwalder,
~ . . . . . 2014
relacdo ao uso de sistemas informatizados e isso|dores dos clientes.
acontece por mau uso ou algum outro motivo?
11 |Das suas atividades principais, daquelas que|Investigar ganhos |Osterwalder,
. - . , . 2014
envolvem interacdo com outros clientes, héa|para clientes
alguma caréncia que poderia ser resolvida de
alguma forma que lhe ajudaria a realiza-lo e
agregar valor?
12 | Existem problemas identificados que seus clientes | Investigar ganhos | Osterwalder,
A . n . 2014
tém e que eles sequer sabem que existem* para clientes
13 |Como a sua empresa quer ser vista pelos outros e|Investigar ganhos | Osterwalder,
. . , o . : 2014
quais agdes poderiam contribuir para isso,|para clientes
considerando nesse contexto seus sistemas
informatizados?
14 | A respeito de performance e qualidade. Quais Investigar ganhos |Osterwalder,
A : 2014
resultados vocé espera? para clientes
15 | O que poderia tornar sua vida mais simples? Mais|Investigar ganhos | Osterwalder,
. . . . . . : 2014
qualidade, mais funcionalidades ou ainda mais|para clientes
agilidade na entrega dos requisitos?
16 |Faga uma escolha: mais qualidade, menos riscos|Investigar ganhos | Osterwalder,
2014

ou mais funcionalidades? Qual destes vocé acha

que, na sua opinido, agregaria mais numa

proposta de valor?

para clientes

Fonte: Autor, baseado em Osterwalder, 2014
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APENDICE C - ATOS DECLARATORIOS

Atos Declaratorios Executivos considerados pela Instrucdo Normativa SRF
682 de 4 de outubro de 2006 da RFB, que trata da auditoria de sistemas
informatizados de recintos alfandegados:

Quadro 14 — Atos Declaratoérios

TIPO NR | ORGAO | PUBLICACAO EMENTA
Ato 2 Coana | 02/10/2003 Especifica os requisitos técnicos,
Declaratério . . -
Executivo . formais e prazos para implantacdo de
otec sistema informatizado de controle
aduaneiro domiciliar e de recintos
alfandegados ou autorizados a operar
com mercadorias sob controle
aduaneiro.
Ato Coana | 14/01/2003 Especifica as informacdes a serem
w apresentadas para o controle
Executivo
aduaneiro informatizado do regime
de Depésito Alfandegado Certificado.
Ato Coana | 04/10/2004 Altera o Ato Declaratério Executivo
w Conjunto Coana/Cotec n? 02, de 26
Executivo Cotec
—_— de setembro de 2004, que especifica
0s requisitos técnicos, formais e
prazos para implantacdo de sistema
informatizado de controle aduaneiro
domiciliar e de recintos alfandegados
ou autorizados a operar com
mercadorias sob controle aduaneiro.
Ato Coana | 16/10/2015 Altera o Ato Declaratério Executivo
%@0”0 Conjunto Coana/Cotec n? 1, de 13 de
Executivo Cotec
Conjunto E— maio de 2008, que dispbe sobre

especificacoes, requisitos técnicos e

formais e prazos para implantacao

de sistemas de controle
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informatizado para industrializacao e

prestacao de servicos nos regimes

aduaneiros especiais de Entreposto

Aduaneiro e Entreposto Industrial

sob Controle Informatizado (Recof).

Ato Coana | 20/10/2006 Estabelece critérios para a emissao

Declaratoério -

T de laudo pericial nos termos do art.

Executivo Cotec

Conjunto E— 72 da Instrucdo Normativa SRF n®
682, de 4 de outubro de 2006.

Ato Coana | 01/10/2007 Altera o Ato Declaratério Executivo

w Conjunto Coana/Cotec n? 02, de 26

Executivo C

e otec

de setembro de 2003, que especifica

0s requisitos técnicos, formais e

prazos para implantacdo de sistema

informatizado de controle aduaneiro

domiciliar e de recintos alfandegados

ou autorizados a operar com

mercadorias.

Fonte: http://normas.receita.fazenda.gov.br




