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Estratégia Empresarial da Critical Software

2. Caso

O caso de estudo objecto deste trabalho académico é sobre a empresa Portuguesa
Critical Software, na vertente da sua estratégia empresarial. Desde a sua criagédo, até aos
dias de hoje, o crescimento e a notoriedade desta empresa sdo evidentes, o que explica o
interesse no estudo da estratégia empresarial desta organizacdo, em grande medida

explicativa do seu sucesso.

No presente trabalho académico, com base em documentos fidedignos e oficiais,
procurar-se-a4 analisar em termos historicos, técnicos e econdémicos, toda logica da

criagéo, desenvolvimento e sucesso da referida empresa.

A evolucdo estratégica e comercial terA em conta a singularidade e inovagao
introduzidas, num mercado cujo potencial nem sempre tem sido aproveitado no
mercado portugués, bem como, a dindmica e insercdo de uma empresa desta tipologia e

com esta categoria, num mercado global.

Relativamente ao mercado global, é necessario considerar que a Ultima década foi
marcada por alguns acontecimentos historicos responsaveis pela estagnacdo do mercado
das novas tecnologias, tais como, os atentados de 11 de Setembro de 2001, a crise
econdmica e bolsista que se iniciou nas bolsas de capitais, nomeadamente, na de Wall
Street e, de forma mais acentuada, na bolsa do Nasdag, aliada as novas tecnologias e a
criacdo de valor acrescentado atraves de produtos e tecnologias inovadores, criativas e

com incorporacgéo de tecnologia de ponta.

Apesar do cenario negativo descrito, para a Critical Software, como empresa dinamica e
com vontade de evoluir, as oportunidades de mercado e dificuldades sé&o sempre

encaradas como oportunidades reais e concretas.

A empresa em causa €, de facto, um caso de sucesso, em termos globais, num mercado
onde as novas tecnologias sdo o grande motor da denominada “nova ordem mundial”,
na qual a economia aberta e concorrencial conjugada com a utilizagéo intensa de novas
tecnologias e permanente inovacdo, fazem com que a conquista do sucesso empresarial
seja estruturada de forma local ou regional (presenca fisica), mas pensada de forma
global, através da comercializacdo (ndo implica uma presenca fisica). O processo de
producgdo e posterior comercializagdo denomina-se de Glocal e traduz a capacidade
empresarial em “think Local and Act Global”.
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A Critical Software revé-se neste slogan, apostando numa estratégia tripartida da

assente em trés alicerces:

1. Competéncia e dedicacdo a processos e projectos, como forma de conquistar
potenciais clientes futuros e construir uma base de reconhecimento e mérito por
parte dos clientes presentes;

2. Desenvolvimento de processos que permitam criar um compromisso empresarial
entre as areas de producdo, qualificacdo e inovagdo, com ganhos de
conhecimento para a empresa e diminuicdo de custos para a generalidade dos
clientes;

3. Internacionalizacdo da empresa, com abertura de escritérios e pontos de
interesse em locais nos quais possam, por um lado, potenciar e sondar novos
clientes e, por outro, criar novos polos de desenvolvimento e potenciais centros
de criatividade e inovacao.

Para além destes alicerces, a Critical Software aposta na criacdo de subempresas/spin-
offs que, aproveitando as tecnologias ja desenvolvidas, se especializam em determinadas
areas de actividade, de forma realista (pois 0 mercado é cada vez mais de especializacdo

técnica e competicdo global) e eficaz.

Ainda que com recursos limitados, mas aproveitando o seu conhecimento técnico, cada
um dos seus colaboradores faz formacdo numa determinada area de conhecimento o
que, trabalhando especificamente na mesma, permite a criacao de contrapartidas e mais-

valias directas, bem como, a criacdo de novos processos e novas dinamicas.

Pelo exposto, a analise laboriosa e criteriosa da Critical Software serd efectuada, na sua
esséncia, com base em argumentos de evolucdo historica, desde a sua criacdo,
crescimento economico-financeiro, criacdo de novos core business e desenvolvimento

de spin-off.

Em suma, o actual processo de globalizacdo e integragdo econdémica faz com que a
Critical Software seja, ndo s6 um caso académico de estudo exemplar em Portugal e no
mundo, mas também um exemplo pratico a seguir no futuro, ndo sO pelas suas
performances surpreendentes, como pelo desenvolvimento de projectos inovadores e
ideias criativas, alcancados através de uma correcta estratégia que, resumidamente,
passa pela adopcéo de processos dindmicos e estruturados, assentes numa filosofia de
atribuicdo de competéncias, e levados a cabo por colaboradores com uma capacidade

técnica e humana de exceléncia.
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2.1. Mercado de Software

O mercado ligado a informatica comega a desenvolver-se no final dos anos 70, atraves
de empresas multinacionais que desenvolviam programas informaticos complexos,

essencialmente, para a actividade comercial e financeira.

Apenas no inicio dos anos 80, a par com o desenvolvimento dos computadores pessoais
(PC - Personal Computers), surgem, no mercado, marcas de software com projectos
inovadores e ideias criativas. Assim, foi necessario conjugar, por um lado, uma maquina
real e concreta, o0 denominado hardware, traduzido na existéncia fisica de um CPU e
outros competentes como o0 teclado, o rato e o monitor; e por outro, de forma
complementar, um software que permitisse o desenvolvimento de determinadas tarefas
e a producdo de documentos diversos, através da utilizacdo de um sistema operativo e

de programas informaticos especificos e concretos.

A verdadeira revolucdo tecnoldgica surge com uma batalha, travada nos anos 80, pela
posse do sistema operativo denominado de “janela de abertura simplificada” (Windows),
na qual a Apple Company, de Cupertino, e a Microsoft, de Seatle, ambas sedeadas nos
Estados Unidos da América, se gladiavam pela posse patenteada e pela capacidade de,
em exclusivo, conseguirem a comercializacdo e desenvolvimento desse sistema

operativo inicial.

A Apple, durante boa parte dos anos 80 e inicio dos anos 90, como resultado de alguns
erros estratégicos e de analise financeira e comercial por parte do seu CEO historico
Steve Jobs, passou por problemas financeiros e comerciais complicados. De outra
forma, a Microsoft, de Bill Gates e Paul Allen, conseguiu impor-se no mercado com 0s
seus sistemas operativos de janelas (Windows) e com a introducéo do inovador Office,
como pacote de ferramentas (Word - Processador de texto, Excel - Folha de célculo,
PowerPoint - Diapositivos de Apresentacdo, Access - Tabelas de interligacdo de
contetdo).

Apesar da rivalidade existente entre a Apple e Microsoft, bem como, entre as
personalidades que as gerem, que dura até aos dias de hoje, estas ascenderam a
categoria de gurus das novas tecnologias, sendo que ambas desempenharam um

importante papel, de forma diferenciada, no desenvolvimento das novas tecnologias,
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quer do ponto de vista puramente tecnoldgico e de inovacdo, como do ponto de vista

econdmico e comercial.

A Apple tornou-se uma empresa dindmica e inovadora depois de alguns anos dificeis e
de ruptura, através da adaptacéo a realidade do mercado global e da correccdo de alguns
erros do passado. A empresa de novas tecnologias de Cupertino, com sede no Estado da
California, aliou, como nenhuma outra empresa do ramo, inovagéo tecnologica de raiz,
criando novos produtos, com capacidade de criar um design atractivo e de utilizagéo
facil, respondendo as necessidades e capacidades dos seus compradores. Sdo exemplos
de inovacdo e de sucesso, em novos mercados, o Ipod, que funciona como um leitor de
Mdsica interactivo, e o Iphone, telemdvel de utilizacdo diversificada, que permitiram

acelerar o processo dindmico de competitividade empresarial a escala global.

De forma diferente, a Microsoft é a empresa porta-estandarte quando se fala em novas
tecnologias e inovacdo. Com capacidade para criar novos produtos, por um lado, e para,
por outro lado, alcangar processos econdmicos e comerciais de sucesso e agressivos
através do estabelecimento de acordos comerciais com as principais marcas de
computadores pessoais, consegue que 0 seu sistema operativo Windows seja usado pela

esmagadora maioria dos utilizadores de computadores a escala global.

A Microsoft criou monopdlios, ndo sO regionais mas a escala global, que ndo permitem
aos utilizadores de computadores, no momento da compra do produto, possuir a
liberdade de escolha do tipo de software, do sistema operativo ou das ferramentas de

Office, que mais se adaptariam as suas verdadeiras e reais necessidades.

Esta realidade culminou e sustentou processos judiciais que terminaram na barra dos
tribunais, onde se alegava, fundamentadamente, que a Microsoft possuia uma posi¢éo
de monopolio e, consequentemente, uma posicdo dominante e anti-concorrencial,
impedindo que outras empresas de software a operar no mercado pudessem ter as
mesmas condi¢des de acesso ao mercado, mercado este que deveria ser equilibrado, de

livre concorréncia, respeitador e inclusivo de todos 0s seus agentes.

Em termos de software, serd, igualmente, importante referir o papel importante e
dinamizador do Linux, tendo em conta 0 seu contexto concreto e a forma criativa e

inovadora como surgiu no mercado do software.

O Linux é um sistema operativo desenvolvido por um estudante Finlandés de

informatica, Linus Torvalds, assente em duas ideias originais, revolucionarias e
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inovadoras: por um lado, o cddigo fonte do sistema de software pode ser utilizado por
qualquer pessoa, de forma absolutamente gratuita, por outro lado, este software pode ser
modificado, na sua esséncia, de acordo com as necessidades dos utilizadores e dos

mercados onde se inserem.

Este sistema operativo inovador abanou a posicdo da Microsoft, como empresa
dominante no mercado, a diversos niveis: primeiro, era gratuito e de livre obtencdo na
internet; segundo, era versatil e manuseado de acordo com as necessidades do
utilizador; terceiro, o codigo fonte era fornecido para que o sistema fosse sendo
transformado e mutavel ao longo dos tempos, adaptando-se, desta forma, as

necessidades prementes dos utilizadores e do mercado global.

Posteriormente, em meados dos anos 90, com o aparecimento da Internet como rede de
comunicacdo global, as empresas de novas tecnologias tiveram necessidade de
acompanhar a evolucdo, dando origem a empresas especializadas ou mesmo novas

empresas, como a Yahoo, Google ou Hotmail, direccionadas para o mercado cibernauta.

Desta forma, em termos genéricos, podemos concretizar e, historicamente, dividir a

evolucdo das empresas e criacdo de software, em trés fases concretas distintas.

Numa primeira fase, 0 mercado do software funcionava, exclusivamente, com base nas
necessidades de empresas e so, posteriormente, nos anos 80, 0 mercado do software
aposta nas potencialidades dos utilizadores individuais e na satisfacdo das suas
necessidades. Nesta primeira fase, com a criacdo dos computadores pessoais surgem
novos negdcios e novas perspectivas de desenvolvimento de produtos de consumo, tais
como, a disquete e o CD-ROM, como material de desenvolvimento e leitura de

informacao.

Numa segunda fase, a evolucdo do mercado de software passa pelo desenvolvimento
das potencialidades dos computadores na base do conceito da utilizacdo amigavel

(Usely Friendly) e focalizagdo nas necessidades concretas dos consumidores.

A partir deste momento, iniciaram-se 0s processos de criacdo do sistema de janelas
(Windows) e construcédo analitica do Office, como conjunto de ferramentas que auxiliam
0s utilizadores a criar documentos a sua medida, sem dificuldades e com bons

resultados concretos.

Numa terceira fase, com o aparecimento da Internet, 0 mercado do software sente

alguns condicionamentos relacionados com a necessidade de compatibilizagdo dos

5
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equipamentos com esta novidade e com as incertezas das previsdes acerca do seu futuro.
Todavia, a Internet constituiu uma janela de oportunidades e contribuiu para o
encurtamento espacial e comunicacional entre as empresas e 0s consumidores ou, dito
de forma mais concreta, entre as empresas de software e os utilizadores de

computadores pessoais com ligacao a Internet.

A Internet surge para 0 mercado do software como uma janela aberta, que ninguém tem
a capacidade de poder fechar, e que se traduz numa aceleragdo ainda mais acentuada
dos processos de comunicacdo das empresas, que necessitam de ser assessorados por

processos de criatividade e inovagdo muito competitivos e agressivos.

O mercado esta la fora e 0 mercado é global, logo, a questdo situacional e geogréafica
das empresas, e sobretudo das de software, deixou de ser relevante.

Considerando esta analise historica, a Critical Software insere-se na terceira fase,
conseguindo criar potenciais clientes, inovacgéo e criatividade nas solugdes, procurando

sempre assegurar 0 melhor para o interesse dos seus clientes.

Para além desse factor concorrencial, a Critical Software tem processos evolutivos e
criticos, relativamente ao mercado onde se insere. Prova de tais factos estd nos
resultados da analise da forma como a empresa tem vindo a evoluir, em termos
organizacionais, procurando o crescimento conjugado com a especializacdo técnica,

nomeadamente, atraves da criagdo de spin-offs.

Actualmente, o mercado de software € caracterizado pelo seu dinamismo e
competitividade, no qual se comprova que, cada vez mais, as empresas tecnoldgicas tém
que investir uma parte significativa dos seus dividendos ou lucros em inovagdo e
criatividade, como forma de sustentar a sua posicdo no mercado global e conseguir
controlar os processos tecnoldgicos em permanente mutacdo. O mercado do software
tem, desta forma, que se modernizar sistematicamente; especializar, em termos de
conhecimento e processos; procurar nichos de mercado e satisfazer as necessidades dos

consumidores e utilizadores.
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2.2. Critical Software / Grupo Critical

Fazendo um paralelismo entre a empresa em estudo e 0 pensamento estratégico,
também este ultimo possui uma histéria e origens, tendo sofrido contribuicdes de
diversas ciéncias, desde logo, da Teoria Econdémica. Esta teoria influenciou o
pensamento estratégico, na medida em que defende que uma empresa existe porgque 0s
seus fundadores tém uma estratégia pessoal e fazem uma projeccdo da sua actividade
profissional no tempo e no espaco. Uma empresa ganha vida devido, precisamente, a
estratégia dos seus fundadores, que ndo se pode tornar efectiva sendo gracas a empresa.
Neste sentido, a Critical Software teve as suas origens na Universidade de Coimbra, na
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia. Os seus fundadores, Goncalo Quadros,
Diamantino Costa e Jodo Carreira conheceram-se enquanto faziam o doutoramento em
Engenharia Informatica e comegaram a escrever e publicar diversos artigos académicos
e cientificos. Apesar dos diversos artigos, rapidamente, se aperceberam de que ndo
pretendiam seguir a carreira universitaria. Todavia, enquanto ndo definiram ao certo o
seu futuro, prosseguiram com as investigacGes académicas, trabalhando num projecto
conjunto sobre a fiabilidade dos sistemas informaticos.

Mais tarde, enviaram, juntamente com um dos seus professores, um artigo, para uma
revista informatica, sobre a wvulnerabilidade dos sistemas Windows utilizados,
actualmente, num numero crescente de negocios criticos, nomeadamente, nos mercados
financeiros, da saude, do retalho.

O artigo alertava para o problema que esta vulnerabilidade pode colocar ao ndo garantir
a disponibilidade continua e a integridade dos dados. Mas, o grande impacto deste
artigo ndo se deve ao levantamento de um problema que, a data, ja era conhecido e
percepcionado pelas empresas informaticas e da industria, mas deve-se, sim, a solucéo
apresentada pelos seus autores que consistia num software desenvolvido para detectar,
diagnosticar e recuperar automaticamente os problemas de mau funcionamento dos
sistemas operativos.

Para grande admiracdo dos seus autores, o artigo teve tanto impacto que,
imediatamente, foram contactados por uma empresa canadiana interessada em adquirir
o0 “software milagroso” que evitava o crash dos sistemas informaticos, 0os denominados

sistemas criticos.
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Entusiasmados com este sucesso inesperado, Jodo Carreira, Diamantino Costa e
Gongalo Quadros, decidem criar uma nova empresa, com o nome de Critical Software,
que iniciou as suas funcdes, em Setembro de 1998, no incubador de empresas do
Instituto Pedro Nunes de Coimbra, como uma empresa de novas tecnologias, com
capacidade e potencialidades para criar solucdes informaticas inovadoras no mercado de
sistemas de informagé&o.

A Critical Software comecou por dedicar-se, essencialmente, a producdo de software,
no entanto, a sua estratégia de desenvolvimento cedo mudou para uma empresa de
producdo de software e sistemas, apostando em solucdes a medida do sector de
actividade e das necessidades criteriosas e concretas de cada uma das organizacoes e

clientes com que colabora.

Os seus sistemas de software e gestdo de dados, séo referenciados no mercado, como
sendo dos mais fidveis, quer em termos de utilizacdo concreta, quer em termos de
fiabilidade de utilizagdo a longo prazo. Desta forma, a empresa passa uma imagem de
confianca e credibilidade, fundamental para a admiracdo dos seus parceiros e futuros

colaboradores e para a fidelizagdo dos seus clientes.

A répida notoriedade e reconhecimento técnico das competéncias especificas da sua
equipa, cedo deram grandes alegrias a sua estrutura, mas contribuiram, igualmente, para
0 aparecimento de alguns problemas e dilemas de crescimento, 0s quais a empresa
procurou ultrapassar através da adopc¢éo de solucdes inovadoras e criativas, tais como o
desenvolvimento do projecto SIS4AALL que permitiu a adaptacdo do Sistema de
Informagdes do Schengen (ou SIS), no momento do alargamento deste espaco, por
motivo da entrada dos paises de Leste na Unido Europeia.

Desta forma, a Critical Software provou as suas capacidades, a trés niveis, como
empresa: primeiro, capacidade de resolver problemas concretos dos seus clientes;
segundo, desenvolver processos que permitem um aumento de produtividade concreta;
terceiro, desenvolver processos de seguranca e defesa.

Tal como acontece com inumeros exemplos de sucesso empresarial, as oportunidades
surgem sempre para responder a dificuldades que obrigam a empresa a, através de
solugdes inovadoras, criadas por técnicos especialistas em software e gestores de
produto, responder as necessidades dos seus clientes, de forma personificada, ““custom

made™.
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A missdo, visdo e valores da empresa, apenas ganham sentido, na medida em que 0s
problemas sdo vistos como verdadeiras oportunidades de ir mais além, num mercado

sempre em evolugdo e competicdo feroz.

Actualmente, a Critical Software € um das empresas estandarte em Portugal, a par da
Microsoft Portugal e da Ydreams, capaz de criar dividendos para o Pais, quer em termos
literais, dividendos financeiros, como, em termos de criagdo de uma nova imagem para

Portugal, alicercada em inovacao tecnoldgica e investigacéo cientifica.

Perante o sucesso da empresa (Critical Software, S.A.), que j& assentava numa estratégia
de orientagcdo vertical do seu negocio, conduzido por sector de actividade/area de
negdcio, e ndo por segmentos de mercado bem definidos, procedeu-se a criacdo de
varias empresas spin-offs, nascidas a partir dos grupos de pesquisa da Critical Software.

O conjunto destas empresas spin-offs forma o Grupo Critical.

O sucesso, a capacidade de intervencao e agressividade empresarial da Critical Software
deve-se a uma conjugagdo de elementos, a desenvolver nos pontos seguintes, que
permitiram a esta empresa multinacional criar valor, potenciar uma imagem de marca e
conseguir um enorme acréscimo de potencial ao nivel do indice de inovacdo e
desenvolvimento (indice 1&D), criando produtos feitos a medida dos seus clientes,

como solugdes dindmicas e inovadoras inseridas num mercado global.



Estratégia Empresarial da Critical Software

2.2.1. Principais feitos

1998

1999

2000

2001

Factos

Prémio de Melhor Plano de Negocio pela Associagdo Nacional de Jovens
Empresarios;

Primeiro contrato de cliente celebrado com a empresa portuguesa de papel,
Soporcel,

A empresa é fundada e inicia as suas func¢Ges na incubadora do Instituto
Pedro Nunes (IPN), em Coimbra;

Prémio de Melhor Plano de Negdcios geral pelo IPN / Andersen Consulting
Awards.

Primeiro contrato celebrado com a empresa de telecomunicacdes de
Angola;

Primeiro contrato celebrado com a NASA Jet Propulsion Laboratory;
Abertura de uma subsidiria em San Jose, na Califérnia, US;

Lancamento da primeira implementagdo comercial do Xception.

Primeiro contrato celebrado no sector espacial Europeu;

Lancamento de um programa de aquisicdo de acc¢Oes para 0s empregados
chave;

Critical Software é uma das cinco empresas escolhidas pelo Governo

Portugués para promover o langamento de um programa de acc¢des para a
sociedade de informacdo.

Prémio do Governo Portugués pelo seu sucesso financeiro, econémico e
pelo perfil de gestéo;
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Primeiro contrato celebrado com a empresa de telecomunicacdes de
Mocgambique;

Critical Software é escolhida, como um caso de estudo de sucesso, para
promover a Industria Portuguesa a nivel internacional.

O volume de negoécios internacional foi superior ao volume de negécios
nacional,

Langamento da implementacdo comercial de CoreCompetence;
Crescimento para 65 empregados e mudanca para a nova sede;

A ESA (European Space Agency) selecciona a Critical Software, como caso
de estudo de uma PME europeia, que trabalha para o sector de mercado
espacial.

Inicio do projecto para a Certificacdo de Qualidade, ISO 9001:2000;

Lancamento do WMPI II, o primeiro MPI v2 comercial para clusters
Windows;

Abertura de novos escritérios em Lishoa;

Critical Software é seleccionada, como caso de estudo pela Agéncia
Portuguesa, para o Investimento.

Criacéo da subsidiaria de Londres;

Inclusdo da Critical Software na lista das 500 empresas europeias com
maior crescimento;

Criacdo da nova sede da Critical Software, no Parque Industrial de Taveiro,
em Coimbra;

Critical Software é a primeira empresa da Peninsula Ibérica a receber a
Norma de Certificacdo de Qualidade, ISO 9001:2000.

11



2006

2007
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Critical Software recebe as Certificacdes NATO, AQAP 2110 e AQAP 150;

Critical Links, promove o lancamento mundial do produto edgeBOX, um
dispositivo de rede, de servicos de voz e de dados para as PME’s e filiais;

Criacédo da primeira spin-off, Critical Links.
O CEO, Goncalo Quadros, € nomeado Emerging Entrepreneur of the Year
2006;

Abertura de uma sucursal no Porto que garante a presenca no Norte de
Portugal;

Critical Software recebe CMMI™-SE/SW Level 3.

Desenvolvimento de uma plataforma que permite o alargamento do Espaco
Shengen;

A empresa spin-off, Critical Links, estabelece-se nos EUA,;

Abertura de empresa subsidiaria na Roménia;

Analise financeira demonstra um aumento das receitas na ordem dos 60%,
em relacdo ao ano de 2006.

Analise financeira revela um aumento das receitas na ordem dos 40%, em
relacdo ao ano de 2007,

Criacdo da segunda empresa spin-off, Critical Materials;
Prémio Inovacdo pela Associacdo de Empresarios Portuguesa;
Criacéo da terceira empresa spin-off , Critical Health;

Critical Links eleita Success Story, gragas a sua colabora¢do com a Intel, no
ambito do Intel Software Partner Program;

Critical Links recebe o prémio Internet Telephony 2008.

12
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CEOQ recebe o prémio de Best Leader Award;

Spin-off, Critical Links, recebe o prémio “Best of Show” na IT EXPO EAST
2009;

Criacdo da quarta empresa spin-off, Critical Manufactoring;

Abertura da Subsidiaria do Brasil.

Tabela 1: Principais feitos da Critical Software, desde a sua criacdo até aos dias de hoje

Fonte:www.criticalsoftware.com

2.2.2. A Critical Software, S.A.

A Critical Software ¢ uma empresa de base tecnoldgica, integrada no mercado de

Tecnologias de Informagéo, mais concretamente, no mercado de software.

O seu negdcio consiste em desenvolver solugfes de engenharia informatica, que
assegurem o suporte de sistemas criticos, ou seja, dos sistemas de sectores-chave, tais
como, sistemas de informacdo e de negocio das empresas/instituices. Desta forma, o
core business desta empresa consiste em criar ferramentas de software, solucgdes

infaliveis, por forma a ndo comprometer toda a actividade do cliente.

A Critical Software fornece solugdes, servicos de consultoria de TI de valor
acrescentado e tecnologias de duplo-uso, para a missdo e 0 negdcio de processos
criticos, e o seu objectivo € a criacdo de qualidade e de inovacgdo para os sistemas de
Tecnologias de Informacéo (IT) dos seus clientes, de forma atempada e eficiente, em

termos de custos.

2.2.2.1. Posicionamento

Perante a crescente dependéncia das organizacdes nas Tecnologias de Informacéo, o

fornecedor continua a ser uma variavel importante na decisdo. Desta forma, a Critical

13
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Software deve apostar na definicdo clara do posicionamento da empresa, optando por
operar nos mercados mais exigentes, com fortes barreiras a entrada e que valorizam as
boas solucbes de engenharia informatica. A Critical Software aposta no
desenvolvimento de software de valor acrescentado, ndo querendo competir com a
industria de software ““low cost™ dos paises asiaticos.

Esta estratégia de penetracdo em mercados cujas barreiras a entrada sdo grandes, mas
cujo valor estd na proporcédo directa dessa dificuldade de penetracdo, permitiu a Critical

manter uma taxa de crescimento alta.

2.2.2.2. Aposta em duas areas de negocio

A Critical Software posicionou-se, numa primeira fase, na area de negocio que designa
como “Safety Critical Systems”, sistemas orientados para a missao, como 0s mercados

da Aeronautica, Espaco, Transportes, Defesa e Seguranca do Territorio.

Mais tarde, apercebendo-se da importancia e da utilidade que as solucGes desenvolvidas
pela Critical Software poderiam ter para os denominados mercados civis, a empresa
desenvolveu uma estratégia de penetracdo em novos mercados, orientados para o
negocio, que designa como “Enterprise Critical Solutions”, apostando em sectores
como a Industria, Telecomunicacbes e Média, Banca e Finangas, Sector Publico e

Energia.

Assim, a Critical Software aposta no desenvolvimento de tecnologia duplo uso, isto é,
solugdes para mercados mais exigentes e ricos, mas que possam criar oportunidades

noutros mercados onde a tecnologia é igualmente bem-vinda.

Desta forma, a Critical Software tem uma rede negocial e de intervencdo horizontal, ou
seja, tem capacidade de intervencdo e inovagdo em mercados tdo diferenciados, como o
mercado aeroespacial, defesa e seguranca interna, inddstria, telecomunicacdes,

comunicacdo social e alta financa.

Salienta-se que, esta integracdo horizontal torna a Critical Software numa empresa,

praticamente, Unica no mercado de software.

14
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2.2.2.3.  Analise dos mercados de cada uma das areas de negdécio

2.2.2.3.1. Safety Critical Systems - Mercado da Aeronautica, Espaco, Defesa e
Transportes

Principais desafios e feitos

Grandes alteracdes nos modelos de negécio, nomeadamente,
Aeronautica Availability Based Contracting e Suporte Logistico Integrado, que a
Critical Software teve que aproveitar e acompanhar.

A Critical Software tem um historial de sucesso, pelo que deve
apenas tirar partido do seu know-how no fornecimento de servigos e
de solugbes de software, nomeadamente, no que concerne aos
servigos de verificacdo e validacao.

As questdes de seguranga continuam a ser motivo de grande
preocupacdo, sendo que as solugBes avancadas e fiaveis de TI
assumem um papel determinante. A Critical Software é vista como
um parceiro muito competitivo neste sector.

Defesa

Este mercado tem vindo a assumir uma posicdo autbnoma para a
Critical Software, que aposta numa oferta “vertical” assente em trés
Transportes eixos principais: sistemas de steering auténomos e semi-
autobnomos, gestdo de veiculos e de frotas em tempo real e
telematica.

Tabela 2: Principais desafios e feitos da Critical Software nos diversos mercados da area de negécio
Safety Critical Systems

Fonte:www.criticalsoftware.com

Analise dos Produtos

CsCose - Critical’s Common Operational Systems Environment

Consiste numa rede de comando e controlo que permite suportar a integracdo e

monitorizacgdo dos sistemas.
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Este produto permite monitorizar, integrar e controlar movimentos, singulares ou
maltiplos (de veiculos aéreos, maritimos e terrestres, de micro satélites, etc.), ou
movimentos estacionarios (radares, sensores), num ambiente distribuido, suportando a
propagacao dos movimentos, praticamente em tempo real, através de diversos canais de

comando.

E construido a partir de componentes reutilizaveis, passivel de ser aplicado para
diferentes finalidades e em mercados diversos, incluindo o de seguranca interna, defesa

e aeroespacial.

csXCEPTION

csSXCEPTION é a primeira criagdo da Critical Software, responsavel pelo seu
lancamento no mercado, e que resulta do trabalho académico dos seus trés co-
fundadores.

O Xception destina-se aos sectores criticos, nomeadamente, ao espacial. Nestes sectores
torna-se essencial submeter, a priori, as suas aplicagdes a um conjunto intensivo de
testes, por forma a garantir que, ndo s6 trabalhardo como o esperado, como também

responderdo, apropriadamente, em condigdes excepcionais, extremas e inusuais.

Desta forma, estas aplica¢Ges séo sujeitas a uma bateria de testes mais exigentes que 0s
tradicionais, realizados sob condiges reais, e que consistem na injeccdo de falhas nos
sistemas, feita pelo Xception, que de seguida monitoriza e avalia 0 seu impacto no

sistema, dando feedback sobre a sua correcgéo.

Este software permite detectar os pontos fracos de um sistema, fornecendo feedback,
que permitira a correccdo de erros e o redesenho do sistema, antes da sua entrada em

funcionamento.

ISVV - Independent Software Verification and Validation
A Critical Software desenvolve e fornece Software Independente de Verificagdo e

Validagéo. Os servicos de ISVV sdo desenvolvidos em quatro fases:
1) Anaélise de requisitos;
2) Analise de design;

3) Analise de codigos;

16
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4) Validacéo.

Estas quatro fases podem ser executas, de forma separada ou conjunta, podendo ser
executadas, em simultdneo, com o projecto de desenvolvimento de software, ou

posteriormente, na fase de aceitacdo do software.

Este software vai muito para além das técnicas tradicionais de Verificacdo e Validacao
(V&V), utilizadas pelas equipas de desenvolvimento, que apenas pretendiam assegurar
a performance dos produtos no que respeita aos requisitos funcionais. A Critical
Software considera, igualmente, requisitos ndo funcionais, como a robustez e a

fiabilidade, que podem conduzir a falha do software.

As descobertas do V&V sdo reportadas as equipas de desenvolvimento para correccgao e

melhoria.

ISVV permite assegurar a performance do software, para um determinado nivel de

confidencialidade, de acordo com parametros de design e com requisitos definidos.

As actividades de ISVV sdo desenvolvidas por equipas de engenharia independentes,
ndo envolvidas no processo de desenvolvimento do software, por forma a acertar 0s
processos e os resultados dos produtos. A independéncia da equipa de ISVV é pensada a

trés niveis diferentes: financeiro, de gestéo e técnico.

A utilizacdo da metodologia ISVV num sistema permite o aumento da performance do
software, a simplificacdo da sua arquitectura, o que se traduz num aumento da sua
estabilidade e utilidade. Este produto permite, igualmente, uma utilizagdo dos recursos
mais eficiente, o que facilita desenvolvimentos futuros e permite garantir uma certa
independéncia dos fabricantes de software e um melhor conhecimento e utilizagdo do

sistema.

xLuna - eXtending free/open-source real-time execUtive for oN-board space

Applications

Este produto representa uma alternativa as solugdes comerciais, pelo que possui
caracteristicas técnicas especificas e pode ser utilizado, nomeadamente, nas aplicacdes
de aviacdo, pois permite a co-existéncia de tarefas em tempo real, e nédo real, bem como,

a isolacéo do contexto.
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XLuna foi desenvolvido para responder aos requisitos computacionais emergentes num
futuro complexo de missGes espaciais. Este produto fornece um interface de elevado

nivel em tempo real e um servigo qualificado para tarefas prioritarias.

A solucdo apresentada por este produto baseia-se em dois subsistemas o que se traduz
na possibilidade de possuir aplicacdes com diferentes niveis de criticidade a correr no
mesmo sistema. O facto dos componentes ndo criticos poderem ser desenvolvidos
rapidamente, ou simplesmente transportados de implementagdes anteriores, permite

uma reducao de time-to-market e de orcamento.

Com o xLuna, uma pesada bateria de testes de validacdo e de verificacdo dos

componentes nao criticos, pode ser reduzida ou mesmo evitada.

XPY (dicionario de verificacéo de erros)

XPY emprega uma tecnologia inovadora que permite efectuar a verificagédo e validagédo

de um sistema de software, de forma a obter o seu conhecimento profundo.

A verificacdo e validacdo do software critico para a missdo e negdcio requer exigentes
métodos de averiguacdo e ferramentas efectivas. Os efeitos das falhas podem ir, desde a
perda de dados importantes para a missdo, passando pela perda de equipamentos
valiosos, até a perda de vidas humanas. Desta forma, os sistemas sdo testados,
exaustivamente, através de ferramentas automaticas, de forma a poder cumprir as
exigéncias estabelecidas, a priori. Estas ferramentas permitem, a quem realiza os testes,

saber até que ponto as aplicacdes foram testadas.

TestOO

TestOO € uma ferramenta de fonte aberta, que permite verificar a existéncia de
violacdes das regras da linguagem de programacgdo, com o intuito de melhorar a

qualidade e a razoabilidade do software.

Este produto foi pensado com o intuito de pesquisar e demonstrar a possibilidade de
testar o software espacial Object-Oriented (OO), apresentando um codigo OO
complementar standard e desenvolvendo uma ferramenta de validacao e verificacao das

regras de linguagem de programacao.
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Apesar do conceito OOP, pretender assegurar a qualidade, a reutilizacdo e
produtividade do software, a adopcao das tecnologias OO — denominadas linguagem de
programacdo — para 0s sistemas criticos enfrentam barreiras consideraveis. Certas
caracteristicas da programacao orientada ao objecto, e como utilizar, efectivamente,
estas ferramentas no software dos sistemas criticos, tém sido um obstaculo chave para o

seu desenvolvimento pratico.

A aplicacdo, separada, de ferramentas de teste aos processos de desenvolvimento de
software, conduz ao desconhecimento de eventuais falhas dos processos, por longos
periodos de tempo. Para evitar que os técnicos trabalhem cddigos ja desenvolvidos, s6
para corrigir violagdes standard, e desta forma reduzir os custos de desenvolvimento, o
TestOO acompanha os testes em tempo real, com o intuito de proceder & aplicacdo de

regras OO e das regras criticas em tempo real.
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2.2.2.3.2. Enterprise  Critical Solutions — Telecomunicacdes, Instituictes

Governamentais, Energia e Financas

No que respeita ao sector de negdcio Enterprise Critical Solutions, cabe salientar que,
comparativamente com o outro sector de negdcio, a Critical Software sente muito mais
a forte contraccdo economica global, o que obrigou a adopcdo de imperativos de

eficiéncia e de medidas de redugéo de custos.

Mercados Principais desafios e feitos

A Critical Software comecgou a apostar no sector Solar e

Indudstria ) ..
continuou a representar uma referéncia no sector do papel.

A Critical Software posicionou-se em trés areas estratégicas
de  negocio:  OSS/BSS, incluindo  solugdes de
Integracédo/Medicdo e de Business Intelligence, Seguranca e
Aplicacdes Moveis.

Telecomunicacdes

A Critical Software tem que enfrentar 0os novos desafios
relacionados com as questdes das energias renovaveis e a
pressaio dos abastecimento de combustiveis fdsseis,
Energia nomeadamente, através do desenvolvimento de solucdes de
Tl avancadas, com capacidade para medir, acompanhar e
analisar a eficiéncia de producéo e desempenho ambiental das
empresas que operam neste sector.

A Critical Software procura disponibilizar melhores servicos
aos cidaddos, empresas e organismos de administracdo
através de sistemas integrados com niveis crescentes de
inoperacionalidade e seguranca. Na area do e-Governement,
aposta no desenvolvimento de solugdes nos sectores da
Justica, Administragdo Interna e Seguranca do Territorio.

Governamental

E necessario adoptar uma atitude de precaucéo e pragmatismo
no que concerne as novas oportunidades neste sector,

Finangas - Banca e considerando a actual contrac¢do na economia mundial. Desta
Seguros forma, a Critical Software continua a apostar e a conseguir
desenvolver aplicagbes core para algumas instituicbes de

renome.

Tabela 3: Principais desafios e feitos da Critical Software nos diversos mercados da area de neg6cio
Enterprise Critical Solutions

Fonte:www.criticalsoftware.com
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Analise dos Produtos

csARCH

A preservacdo dos documentos e da informacdo digital ndo é suficiente no mundo
actual. Os procedimentos e regras obrigam a que a informacdo seja, devidamente,
documentada e as mudangas, pormenorizadamente, registadas, o que implica a
existéncia de capacidade de arquivo de grandes volumes de informacdo fisica, de forma
segura e eficiente, em termos de custos. Exige, igualmente, a capacidade de pesquisar e

encontrar a informacao arquivada, de forma rapida e facil.

csARCH consiste numa plataforma de gestdo do arquivo fisico que engloba todo o ciclo
de producdo de informacdo, realizando um esforco de integragdo de diversas
ferramentas, enquanto retira as vantagens de toda a informacao produzida nas diversas
fases. Desde a recolha até a destruicdo, passando pela indexacdo, agregacao e consulta,
csARCH disponibiliza uma cobertura total horizontal (arquivo fisico e digital) dos
requisitos de Arquivo. O csARCH integra ambientes de arquivo muito heterogéneos e
complexos e permite a gestdo de inventariacao, utilizando tecnologia de ponta, utilizada

nos sectores da aeronautica e espacial.

csPMO

Num grande projecto de software, ha um elevado nimero de pormenores que é
necessario manter sob controlo. Os planos e processos do projecto necessitam de ser
estabelecidos, os objectivos tém que ser definidos e os problemas tém que ser resolvidos
numa base regular. Todavia, dado o elevado numero de pessoas e tarefas a gerir, é

comum sentir que se esta a combater, em vez de fazer progressos.

Desta forma, a Critical Software desenvolveu um produto para facilitar o planeamento e
a gestdo dos programas de desenvolvimento de tecnologias de informac&o, através do
controlo a partir de uma ferramenta de gestdo de projecto.

csPMO assegura o sucesso dos projectos de tecnologias de informacao, ajudando os
técnicos a trabalhar de forma mais eficiente, permitindo entregar um melhor servico ao

cliente e, em Ultima instancia, permitindo a progresséo do negécio.
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csPMO baseia-se em métodos, previamente testados, de triagem e testes que ajudam a
alcangar um melhor envolvimento e evitam surpresas desagradaveis, habitualmente,

descobertas quando o projecto ja se encontra completo.

Este software detecta os problemas numa fase inicial, por forma a que estes possam ser

ultrapassados, sem grande impacto e com custos reduzidos.

csSECURE

O aumento exponencial da informacdo electronica no seio das organizacGes abriu
caminho para novas ameacas e sectores de ataque que poderao prejudicar a continuidade

do negdcio e a seguranca da informacgao.

Elevados montantes de dinheiro séo investidos em firewalls, em sistemas de deteccdo e
de intrusdo, em anti-virus e em software anti-spam. Todavia, os ultimos relatorios
demonstram que a maior ameaca no tratamento da informacao confidencial nasce dentro

das préprias organizagoes.

Desta forma, questiona-se, como se pode manter a agilidade e a eficiéncia das
organizacg0es, alcancada a partir da partilha de informacdo na rede da organizacgéo, e, em

simultaneo, garantir a proteccao da informacéo confidencial?

O csSecure consiste numa ferramenta de controlo do acesso a informag&o, através de

mecanismos de controlo do fluxo da informag&o.

O csSecure permite, aos utilizadores autorizados, criar e conceder uma classificacdo de
seguranca, a qualquer ficheiro ou e-mail. Baseado na classificacdo de seguranca da
informacdo e na garantia de seguranca dada ao utilizador, este pode abrir, editar,
imprimir, copiar ou arquivar a informacéo classificada e encriptada (ficheiros, e-mails,

etc.)

CsWMPI

O Message Passing Interface standard € utilizado pela maioria da comunidade, pela sua
elevada e comprovada eficiéncia, incluindo grandes organizacbes e empresas

comerciais.

A forca deste produto reside na capacidade de garantir a utilizacdo de aplicacdes
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paralelas num interface de envio de mensagens, de nivel elevado, facil de aprender e

flexivel.

csSWMPI é um middleware para computadores de elevada performance, capaz de
fortalecer o poder das workstations, por forma a executar aplicagdes cientificas, ou de

negocio, altamente exigentes, com um racio de performance de baixo custo.

O csWMPI foi o primeiro MPI-2 standard possivel de ser aplicado nos dois sistemas
operativos mais utilizados no mundo, Windows e Linux. Realizando um benchmarking
constata-se que csWMPI é mais de 40% mais rapido do que outras implementagdes de
MPI em Windows.

Um leque elevado de aplicagdes pode beneficiar pelo facto de estarem a correr em
paralelo. O csWMPI consegue escalonar, actualmente, até mais de um milhar de
processadores, sem qualquer limitacdo de arquitectura e permite a qualquer utilizador

possuir um “super computador” a um custo minimo.

csWOW

O csWOW ¢é produto utilizado por quem necessita de organizar e gerir processos de

trabalho em equipa, de forma eficaz.

Dada a elevada e crescente competitividade a que temos vindo a assistir no mercado,
um excelente servico de cliente e um cruzamento eficaz dos diversos componentes do

negaocio, constituem factores criticos para o sucesso no mercado.

csWOW e uma poderosa ferramenta de trabalho que permite a gestdo do trabalho e a
gestdo dos problemas identificados, auxiliando na ordenacdo de um processo de
trabalho, em todas as suas fases, e permitindo um controlo total sobre o workflow e

sobre todos 0s custos de operagéo.

O csWOW foi criado para implementar, gerir e controlar processos de negdcio,
distribuidos entre a cadeia de fornecimentos, grupos de trabalho e as diversas

subsidiarias de uma empresa, com ambientes tecnolégicos distintos e heterogéneos.

O csWOW centra as atencdes das organizacfes numa cultura de servigo ao cliente,

procurando garantir um servico eficiente e efectivo.

O csWOW permite a gestdo de ocorréncias, a gestdo da ordenacdo do trabalho e
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processos de aquisicdo, permitindo o estabelecimento de um efectivo Help Desk com

Acordos de Nivel de Servico.

DATABASE

Ao deixar que os profissionais em Tecnologias de Informacéo trabalhem os problemas
de IT, as organizagfes concentram a sua atencdo no que realmente importa, 0 seu

negaocio.

A Critical Software possui um historial na abordagem de tecnologias de middleware, na
concentracdo de competéncias relacionadas com o desenho de bases de dados, sua
afinagdo e administracdo, na armazenagem de dados, na integracdo de dados, na
Prospec¢do de Dados, isto é, no processo de explorar grandes quantidades de dados a
procura de padrdes consistentes, como regras de associagdo ou sequéncias temporais,
para detectar relacionamentos sistematicos entre variaveis, determinando, assim, novos

subconjuntos de dados, e na qualidade de dados.

A Critical Software possui profissionalidade e experiéncia num vasto leque de
ferramentas, incluindo comerciais e freeware software. Estas caracteristicas permitem a

Critical manter aplicagdes criadas, para clientes, com o minimo de desvios de tempo.

A Critical Software adopta uma metodologia comprovada em todos os projectos de
bases de dados. Na fase de recolha e analise de dados, as necessidades do negdcio e do
sistema, bem como, as mudancas e as melhorias expectaveis sdo identificadas. Na fase
de pesquisa e desenvolvimento, uma vez efectuada a auditoria, procede-se recolha da
informacdo chave do sistema e & apresentacdo de solugdes. Na fase da implementacgéo, o
plano, previamente, preparado é seguido e aplicado no sistema produtivo, sem que se

coloque em causa a continuidade do negaocio.

Anélise dos concorrentes

Considerando a analise efectuada aos produtos pode concluir-se que a Critical Software
aposta no bindmio precgo/servico, em alternativa ao binémio preco/venda. A Critical

Software presta um servico especializado, adaptado e direccionado para as necessidades
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especificas dos seus clientes, em alternativa a prestacdo de um servico indiferenciado,

para massas.

Os produtos da Critical Software sdo desenvolvidos a medida das necessidades dos
clientes e apresentam uma elevada componente de servicos. Desta forma, a empresa ndo
pretende competir com os produtos de software de massas desenvolvidos pelos paises

asiaticos.

A oferta de servigos permite, de igual modo, diminuir o risco, promover o cross-selling

e colocar a empresa proxima do Voice of Customer.

Perante o exposto, pode concluir-se que os produtos da Critical Software sdo originais e
Unicos, sendo complicado identificar concorrentes. Esta dificuldade é ainda mais visivel
guando consideramos 0s produtos da area de negdcio denominada Safety Critical
Systems. Nesta area de negdcio apenas podem ser identificadas, como concorrentes,
empresas que produzem software relacionado com os mercados espacial e de defesa,

gue néo serdo elencadas nesta tese.

Relativamente a area de neg6cios denominada Enterprise Critical Solutions, analise dos
concorrentes pode ser efectuada, ndo por sector, mas por produto, tal como se apresenta

na seguinte tabela:

Principais Concorrentes

IBM (Lotus);
csARCH
Open Text;
Adobe; Microsoft e CA (desenvolvimento a medida dos clientes).
Microsoft (Project);
csPMO
Corel (Flowchart).

McAffee;
csSECURE Microsoft;

Norton Anti-virus;

Panda;
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Kaspersky;
Stonesoft;
ArticSoft;
PGP;
AVG.

Microsoft (Visio);
csWOW
Corel (Flowchart).

Novabase;

DATABASE Tecnidata;

PHC Software.

Tabela 4: Principais concorrentes, por produto, da area de negdcio Enterprise Critical Solutions

2.2.2.4. Reinvestimento e Crescimento

2.2.2.4.1. Anélise Financeira

Em 2008, e apesar do cenario macroecondmico menos positivo, a performance

financeira da Critical Software, S.A. manteve-se em terreno positivo.

Nesse ano, 0s proveitos operacionais registaram um crescimento na ordem dos 21%, o
que representa, aproximadamente, um incremento de 3M€, em termos de volume de

negocios, em relacéo a 2007.

Pela analise do balango de 2007 constata-se que a Critical Software apresentava 14
milhGes de euros (mais 63% que em 2006) de proveitos operacionais e apresentava
resultados liquidos 81% superiores aos obtidos no ano anterior, sendo uma das 500

empresas europeias de crescimento mais rapido.

O crescimento da Critical Software tem sido continuo ao longo dos anos. Em 2007, os

indicadores mostravam uma taxa de crescimento média de 40% ao ano.
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Em 2008, perante o agravamento do cenario macroeconomico mundial, a Critical
Software S.A. (incluindo subsidiarias) registou um volume de negdcio de 18,2M&€,
continuando o mercado externo a representar uma parcela muito significativa desse

volume — 61% do total.

Desta forma, comparativamente ao ano anterior, ha que salientar o aumento de 64% em
volume de negdcios, resultante do mercado nacional, mostra uma melhoria significativa

por parte da Critical Software.

No que concerne a estrutura de custos, a principal variacdo de 2008 face ao ano anterior
aconteceu ao nivel dos custos das mercadorias vendidas (CMV), cujo peso no total de
volume de negdcios da empresa foi de 6,3%, em 2008, contra apenas 1,8%, em 2007.
De assinalar também a reducdo do peso dos custos com pessoal, que passou a
representar 58,1%, em 2008, inferior aos 63,6% de 2007.

Considerando todas as empresas do Grupo Critical, o lucro operacional registou um
total de 19 milhdes de euros, um aumento de aproximadamente 33% quando comparado
com o0 ano de 2007.

No que respeita ao volume de negdcios, as maiores contribui¢cbes vém da subsidiaria da

Critical Software no Reino Unido e da spin-off Critical Links.

2004 2005 2006 2007 2008 ANOS
B :xPORTACOES DOMESTICOS

Grafico 1: Valor dos Negécios (Turnover)

Fonte: www.criticalsoftware.com
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2.2.2.5. Visao Global

2.2.2.5.1. Internacionalizacdo

Figura 1: Localizacdo actual da Critical Sofware no Mundo — Sede e Subsisidrias

Fonte: www.criticalsoftware.com

A Critical Software, desde a sua criacdo, apostou na internacionalizacdo como um dos
seus vectores estratégicos, tendo criado a sua primeira subsidiaria em San Jose na
Califérnia, ainda nédo tinha celebrado um ano de aniversario. Esta aposta fez com que
um dos seus primeiros clientes fosse a prestigiada NASA, Agéncia Espacial Americana,
0 que permitiu a empresa adquirir uma nova e forte visibilidade no mercado,
proporcionando a celebracdo de diversos contratos com novos clientes de diversos

continentes, Africa, América do Norte, Asia e Europa.

Através da internacionalizacdo e da sua cultura transnacional, a empresa consegue
penetrar em mercados a escala global, adaptar-se aos mais exigentes contextos e obter

um melhor conhecimento das necessidades de negocio.

A Critical Software reconhece a importancia do eixo da Europa — Brasil — Paises
Africanos de expressdo portuguesa, juntamente com os paises da Europa de Leste, EUA
e India. Muitos destes mercados sdo abordados através de uma estratégia de
implementacao de subsidiarias e centros de desenvolvimento que facilitem a penetracao
e possibilitem a interaccdo crescente com as suas necessidades. Actualmente, a Critical
Software possui subsidiarias em Southampton (Reino Unido), San Jose (EUA),

Bucareste (Roménia), S&o José dos Campos (Brasil) e Maputo (Mogambique).
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De salientar que, desde a sua criacdo, a Critical Software tem conseguido competir nos
mercados mais maduros, derrubando barreiras a entrada. Exemplo disto é o facto de, em
2002, as vendas ao exterior terem superado as internas, tendéncia que se acentuou, nos
anos seguintes, representando as exportacdes cerca de 70% do volume de negdcios da

empresa.

2.2.2.6. Qualidade

Atendendo a que a Qualidade representa, na optica do cliente, a principal exigéncia, na
Optica da empresa, um importante factor distintivo e uma vantagem competitiva; num
mercado extremamente concorrencial, o Sistema de Gestdo da Qualidade da Critical
Software, deve assegurar que todos o0s processos sdo desenvolvidos de forma a
satisfazer as necessidades dos clientes (qualidade e reducdo de custos), podendo ser

ajustados de acordo com requisitos especificos e niveis de criticidade.

Implicando uma falha da qualidade a perda automatica de um, ou varios clientes, a
Certificacdo da Qualidade torna-se essencial para o sucesso do negocio da Critical
Software, pelo que cada projecto que desenvolve deve ser monitorizado e acompanhado
pelo pessoal do departamento da Qualidade, responsével pela verificacdo e garantia da

implementacéo das melhores praticas.

Os processos e praticas de qualidade na empresa incluem a organizagdo e gestdo,
engenharia, suporte, controlo e auditoria, e sdo adaptados as necessidades especificas de
cada cliente e projecto. Esta flexibilidade permite dar resposta adequada aos dois
sectores, bem distintos e especificos, de actuacdo da Critical Software, o sector

orientado a missdo e o sector orientado ao negdcio.

Apenas um sistema de Gestdo da Qualidade consistente, que suporte os colaboradores
no desenvolvimento da sua actividade diaria, € capaz de conduzir ao desenvolvimento

de um produto final, para o cliente, com elevados niveis de Qualidade.

Assim, a Critical Software € certificada com ISO 9001:2008 & Tick-IT, seguindo
processos de qualidade de software rigorosos baseados nas normas ISO 15504 (SPICE)
e ISO 12207, Norma Portuguesa EN 9100 e normas concretas e técnicas, tais como,
NATO AQAP 150 e AQAP 2110.
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Foi também certificada pelo Software Engineering Institute (EUA) com o nivel de
maturidade 3 do Capability Maturity Model Integration (CMMI), como modelo de
referéncia, desenvolvido e creditado pela Universidade de Carnegie Mellon, para a area
das engenheiras, estabelecendo regras, genéricas e especificas, necessarias e essenciais
ao desenvolvimento de um sistema de engenheira e software. Em termos gerais, esta
acreditacdo dada a Critical Software, procura estabelecer um modelo Unico e fidvel de

melhoria corporativa, integrando, no seu seio, modelos e disciplinas complementares.

Em 2008, a Critical Software iniciou o processo para a obtencdo do CMMI Staged Level
5 — um objectivo de elevada complexidade e exigéncia, mas de comprovado prestigio no

mercado internacional.

Em 2009, os grandes desafios passavam pela implementacdo de novas préticas de
recolha e monitorizacdo de métricas de qualidade, comecando pelo desenvolvimento da

gestdo gquantitativa de projectos.

2.2.2.7. R&D

2.2.2.7.1. Inovacao

Outro vector estratégico da Critical Software é a permanente aposta na inovagdo. A
empresa investe, anualmente, centenas de milhares de euros no desenvolvimento de
novos produtos, reinvestindo, integralmente, a riqueza que gera, sendo que a
componente de 1&D é contemplada com cerca de 12% do volume de neg6cios anual,

apresentando este valor uma tendéncia de crescimento.

Da investigacdo surtem, todos 0s anos, novos projectos e muitos destes ddo origem a

novos produtos e solucdes que seguem para o mercado.

A inovacédo na Critical Software € levada a cabo de diversas formas e no dia-a-dia da
empresa, nomeadamente, através de um programa interno, iDEAS TO iNCOME, que

promove e estimula, junto dos colaboradores, a producao de ideias.

O programa, acessivel a todos os colaboradores, consiste num canal interno criado para

fazer propostas inovadoras, que depois sdo analisadas e avaliadas segundo critérios
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objectivos, seleccionando apenas aquelas que se considere que, no futuro, podem

resultar em geracdo de riqueza.

Em 2009, a empresa pretendia introduzir o “Thematic iTi”, criado para o
desenvolvimento de ideias capazes de serem lancadas no mercado e ndo apenas em

inovacOes orientadas para o interior da organizacéo.

2.2.2.8. Engenharia e Gestao de Projecto

Por forma a criar solucbes para os problemas mais complexos e exigentes, a Critical
Software relne competéncias na area de Engenharia, sendo que o modelo de
“engagement” abrange todo o ciclo de vida do software, desde o planeamento e analise,
a concepcao, desenvolvimento, integracdo, teste e manutencdo, assegurando que 0S

sistemas criticos dos clientes incorporam software de elevada fiabilidade.

Pelo exposto, em 2008, a estrutura de engenharia da Critical Software assistiu ao

alargamento das suas competéncias.

Paralelamente, perante a necessidade de melhor gerir e controlar projectos, foi criado,
em 2008, o Gabinete de Gestdo de Projectos, a estrutura mais recente da Critical
Software. Este Departamento tem como missdo gerir e entregar 0S projectos com
elevados niveis de satisfacdo do cliente: on-time; on-quality e on-budget.

2.2.2.9. Pessoas e Comunidade

2.2.2.9.1. Recursos Humanos

Representando os recursos humanos, o “brainware” da Critical Software, e sendo esta
uma empresa intensiva em capital humano, como principal fornecedor de know-how no
sector de negdcio de software, é imprescindivel uma politica de recursos humanos

consistente.

A este respeito, a Critical Software depara-se com os seguintes desafios essenciais:
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1. O desafio que resulta da realidade externa do proprio mercado em que a
organizacdo se insere, e que se traduz no facto do mercado de software ser
caracterizado como um sector no qual o capital humano tem um papel

preponderante para o sucesso e capacidade de diferenciacao.

Desta forma, a Critical Software necessita de apostar em pessoas muito
talentosas e ambiciosas, que lhe permitam assumir um papel preponderante na

incubacéo de projectos de langamento de tecnologia no mercado global.

2. O desafio que resulta da realidade interna da organizacdo, dado que se prevé
uma continuagdo do crescimento do numero de trabalhadores e,

consequentemente, a necessidade de recrutamento de pessoal.

No final de 2007, a Critical Software tinha 236 trabalhadores (nGmero médio), o
que se traduziu num aumento de 53% relativamente ao ano anterior. O

contingente de trabalhadores com, pelo menos, uma licenciatura é de 80%.

Falando do Grupo Critical, o que engloba a Critical Software, S.A. e as suas
subsidiarias espalhadas pelo globo, bem como, as Spin-offs: Critical Links,
Critical Materials e Critical Health, o numero de colaboradores, em 2008,

superava os 350.

Com o crescimento e internacionalizacdo da empresa, o0s desafios do
recrutamento tenderdo a ser cada vez maiores, noemadamente, pela necessidade
de aumento dos quadros e pelo facto da seleccdo ter que ser realizada a escala

mundial.
3. Cada vez maior complexidade dos projectos.

Desta forma, a estratégia de captacdo dos melhores profissionais pela Critical Software

passa por:
e Garantir a proximidade da empresa dos centros de saber;

e Adoptar politicas de mérito e motivacdo de forma a atrair e sobretudo manter os

melhores;

e Garantir o recrutamento, para Portugal e para o estrangeiro, ndo s6 de perfis

associados a programacao informatica, mas também de perfis de negdécio;
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e Obrigar que se possua experiéncia profissional, por forma a responder ao grau

de exigéncia requerido para desenvolver os produtos da empresa;

e Recrutar colaboradores em fungdo das qualificacbes académicas, na grande
maioria licenciados e mestres (20% dos quadros da empresa possuem O

doutoramento).

Por forma a responder ao desafio referido no ponto 3., que exige a existéncia de pessoas

muito qualificadas na area de qualidade e gestéo de projectos, a Critical Software deve:

e Apostar numa politica de formacao continua dos recursos humanos, oferecendo
aos trabalhadores um plano de formacgédo anual rico, orientado a obtencdo de

qualificacdes;
e Investir em relaces laborais estaveis e de longo prazo.

A qualidade dos recursos humanos € essencial para garantir 0 processo de crescimento
da empresa, sendo que a mesma tem crescido a uma média de 40% ao ano, ao longo dos

seus dez primeiros anos de existéncia.

2.2.2.9.2. Responsabilidade Social da Empresa

A Critical Software sente que tem o dever de estar atenta ao mundo e dar o seu
contributo individual e colectivo no sentido de criar uma sociedade mais justa, mais

solidaria e ecologicamente mais sustentavel.

Em 2007, a Critical Software desenvolveu um website para a instituigdto HEPATURIX
(Associacdo Nacional das Criangas e Jovens Transplantados ou com Doengas
Hepaticas) e doou varios equipamentos. Nesse ano, a partilha de rendimentos gerados

subiu para os 3,6%.

Em 2008, a Critical Software desenvolveu um conjunto de accdes e iniciativas dirigidas
aos colaboradores da empresa e a comunidade, entre as quais se destacam: a
implementacdo de um servico de transporte para os colaboradores da empresa, para
privilegiar o transporte colectivo entre o centro da cidade de Coimbra e a sede da
empresa; a doacdo de equipamentos a varias ONG’s; participacdo na campanha de
vacinacdo promovida pela UNICEF e destinada a criangas de paises subdesenvolvidos;
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doacdo de ajuda financeira a diversas ONG’s; a reducdo da pegada de carbono através

da construcdo de uma sede amiga das energias renovaveis.

2.2.3. Grupo Critical

2.2.3.1. Criacdo de Spin-offs

A par da criacdo de diversas empresas subsidiarias, como consequéncia de uma
estratégia de internacionalizacdo, a Critical Software, S.A. procedeu a criacdo de um
conjunto de empresas spin-offs, isto €, um conjunto de novas empresas que nasceram a
partir de diversos grupos de pesquisa de Critical Software, com o objectivo de explorar

novos produtos e servicos de alta tecnologia.

Desta forma, surgiu o Grupo Critical, constituido pelas empresas identificadas na tabela
seguinte, sendo que todas, tal como a Critical Software, actuam no mercado de
Tecnologias de Informacdo, mas em sectores distintos. Estas empresas possuem
diferente localizagdo, permitindo-lhes, por um lado, beneficiar do potencial,
capacidades e maior especializagdo dos recursos humanos de cada pais, e, por outro

lado, aproveitar as oportunidades de negdcio de cada mercado:

Sector de

~ Produtos Localizacao
Actuacao &

Produtos para ajudar a

prevenir a perda de vis&o,

mobilidade e habilidades Coimbra,
cognitivas para diabéticos e Portugal
pessoas com mais de 65 anos

nos paises desenvolvidos.

Critical Health Sector da saude

Produto edgeBOX, que Sede em
consiste numa “Unified Fairfield, New
5 . Sector das Conu_nlcgtlons Ap'!ollance Jersg{e.
Critical Links N ou "Office-in-a-Box", que escritérios em
comunicagdes

pode ser adaptada para Portugal,

diferentes realidades Reino Unido e

empresariais e de negdcio. india
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Critical Move
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Sector dos
mercados de alta
tecnologia,
incluindo a de
semicondutores,
solar e electrénica

Sectores
aeroespacial e de
Defesa

Sector dos
transportes

Solucdes de integracédo para
analise de dados e de
produtos nas areas de
business intelligence.

Desenvolvimento de um
Sistema nervoso e bio-
cerebro de aplicacdes criticas
de materiais avancados,
nomeadamente, de um
Sistema de Analise Estrutural
Virtual — um sistema de
acompanhamento e avaliacdo
dos sub-sistemas estruturais
criticos, com base na
virtualizacdo do
comportamento fisico em
causa do componente
especifico.

Desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas
avancadas, inovadoras,
flexiveis, seguras e
econdmicas para responder
aos desafios dos transportes,
actuais e futuros.

Sede no Porto,
Portugal e
escritérios na
Alemanha e na
China.

Guimaraes,
Portugal

Ainda em fase
embrionéria.

Tabela 5: Analise das Spin-off da Critical Software, por sector de actuacéo, produto e localizacdo

Fontes: www.criticalsoftware.com; www.critical-health.com; www.critical-links.com;

www.criticalmanufacturing.com; www.critical-materials.com; www.critical-move.com.
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3. Nota Pedagogica

3.1. Publico-alvo

O presente caso de estudo sobre a Critical Sofwtare é desenvolvido no &mbito da area
de estratégia empresarial. Desta forma, o seu publico-alvo consiste, maioritariamente,
em alunos e aprendizes de Gestdo Empresarial interessados em exercer fungdes de

Marketing ou Gestao.

O caso pode ser colocado a alunos de diferentes graus de ensino, nomeadamente,
licenciatura, pos-graduacdo ou mestrado, nos quais se pretende que os alunos adquiram
conhecimentos gerais sobre as principais matérias de gestdo (sobretudo numa
licenciatura), mas que, paralelamente, desenvolvam capacidades de anélise, decisdo e
resposta a problemas complexos, que lhes poderdo ser Uteis na sua vida profissional/real

(sobretudo nas pos-graduagdes e mestrados).

Perante a necessidade de aplicacdo de uma metodologia de anélise global da estratégia,
que pode ser percepcionada em termos de roteiro, e obriga a utilizacdo de diversos
principios, conceitos e ferramentas de estratégia empresarial, o caso deve ser colocado a
alunos com conhecimentos basicos de gestdo, preferencialmente numa fase avancada de

qualquer curso, seja uma licenciatura, uma p6s-graduagdo ou um mestrado.

A grande vantagem do caso de estudo & permitir a aplicacdo pratica de conceitos
teoricos, adquiridos ao longo de diversas disciplinas de gestdo, para que os alunos
possam, ndo so, aprender a definir uma boa estratégia, como também, um plano para a

sua concretizagdo/operacionalizagéo.

Um caso destes pode ter especial utilidade em alunos de p6s-graduacao ou mestrado que
exercam funcbGes ao nivel do planeamento estratégico ou do marketing, podendo
transpor, para a sua realidade profissional, os conceitos e a metodologia que este caso

deve ensinar.

Convém contudo realcar a utilidade transversal dos conhecimentos de uma disciplina de
estratégia empresarial, na medida em que podem ser aplicados ao nivel de diversas

funcBes exercidas no mundo empresarial.
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Objectivos Pedagogicos

O presente caso descreve a estratégia empresarial de uma empresa nacional de sucesso —
a Critical Software. O problema em analise passa por percepcionar qual a estratégia
adoptada e em que medida esta contribuiu para o sucesso desta empresa, a nivel

nacional e internacional.

A resolucéo deste caso permite adquirir conhecimentos e desenvolver capacidades, de

forma a:

e Percepcionar o desenvolvimento estratégico e caracterizar 0s principais guias
estratégicos. Apreender 0s conceitos tedricos e o0s factores estratégicos

fundamentais que permitem alcancar o sucesso (componente tedrica);

e Apreender e definir a estratégia empresarial da Critical Software. Aprender a

desenhar um guia estratégico, nomeadamente, percepcionar quais as suas etapas;

e Constatar a importancia da existéncia de uma vantagem competitiva e

percepcionar a forma como esta pode ser assegurada;

e Percepcionar 0s aspectos determinantes de uma estratégia que permitem

alcancar o sucesso de um negdcio (componente pratica).

O presente caso pretende, ainda, demonstrar a interdependéncia entre a formulagéo de
uma estratégia e a implementacdo da mesma. Estas duas fases ndo podem ser
dissociadas ou analisadas, isoladamente, mas devem ser vistas como um conjunto
inseparavel. Assim, a formulacdo de uma estratégia apenas faz sentido se se tiver como
objectivo final a sua implementacéo. Por outro lado, € através dessa implementacdo que

as estratégias se adaptam, conduzindo ao aparecimento de novas estratégias emergentes.

3.2. Revisdo da Literatura

Com o intuito de facilitar a compreensdo do presente caso, apresenta-se, de seguida,
uma breve exposicdo dos principais conceitos tedricos de estratégia e do guido
estratégico seguido para a resolucdo do mesmo, que obriga a analise dos ambientes,

interno e externo, bem como, das relacdes que se estabelecem entre eles.
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Com o objectivo de efectuar esta andlise, serdo utilizados diferentes instrumentos
estratégicos, desenvolvidos por diversos autores, que serdo, igualmente, objecto de uma
explicacdo mais detalhada.

3.2.1. Estratégia Empresarial

O presente caso descreve o0 caso de sucesso da Critical Sofware, uma empresa nacional,
que parece contrariar todas as opinides de economistas e analistas da economia, que

apontam para um cenario de crise e de insucesso das empresas portuguesas.

N&o podendo o sucesso da empresa em estudo ser atribuido a nenhum recurso superior
ou, simplesmente, a sorte, é necessario deslindar qual a verdadeira chave para o

alcancar.

Deste modo, e mais importante do que a sorte, a Critical Software teve a habilidade de
reconhecer oportunidades, quando estas apareceram, e adoptou uma direccdo clara e
uma flexibilidade necessarias para explorar estas oportunidades. O facto de ter adoptado
uma direccdo clara, ndo implica necessariamente a existéncia de um plano explicito,
mas basta a compreensdo das regras do jogo do mercado e uma certa habilidade para

percepcionar como alcangar uma posi¢éo de vantagem.

Pelo exposto, o sucesso da Critical Software pode ser explicado pela presenca de uma

estratégia bem formulada e efectivamente implementada.

Assim, por forma a compreender o significado pratico de uma estratégia € necessario
analisar o seu significado seméantico. O vocébulo teve origem na Antiga Grécia, deriva
do grego “strategos” e significa “general no comando das tropas”. A palavra tem
origens no militarismo, onde significa a arte ou ciéncia de conduzir forcas militares para

derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota.

Analisando o curso da historia, no final do século XVIII, o termo estratégia, com a
Revolucdo Industrial, teve o seu significado ampliado a politica e a economia. Na area
da gestdo empresarial, a palavra foi adoptada, em 1947, por Von Newmann e
Morgeinstein, num livro sobre teoria dos jogos, segundo 0s quais a estratégia consiste
numa série de ac¢Oes tomadas por uma empresa e definidas de acordo com uma situacao

particular.
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Até agora, o termo estratégia tem sido utilizado para traduzir as habilidades de um
gestor (general) para derrotar a concorréncia (inimigo) no contexto do mercado (campo
de batalha), tendo sempre como objectivo Gltimo a garantia do sucesso de uma empresa

(vitoria de uma batalha).

Apesar da capacidade de definir uma estratégia bem sucedida ter sido referida como
uma habilidade de um general ou gestor, a realidade é que esta capacidade ndo é uma
faculdade pessoal. Deste modo, adoptando a esséncia do pensamento de Sun Tzu, um
general na Antiga China, e um dos inspiradores do conceito de visdo estratégica e
transportando-a para a “guerra empresarial”, concluimos que "Se conhecemos o0 inimigo
e a nés mesmos, ndo precisamos de temer o resultado. Se nos conhecemos, mas ndo ao
inimigo, para cada vitéria sofremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao

inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas."
Pelo exposto, uma estratégia capaz de conduzir ao sucesso (““vitoria™) deve passar por

varias etapas:

Profundo conhecimento do ambiente eI

competitivo (““‘conhecer o inimigo™)

Correcta avaliagédo dos recursos Al Nirerre,

(““‘conhecermo-nos a n6s mesmos”)

consistentes e de longo prazo estrategia

Implementacéo efectiva, que obriga ao seu
acompanhamento e controlo

n Formulacéo de objectivos simples, Formulagdo da

Tabela 6: Etapas do Caso de Estudo (Guia Estratégico)

Para cada uma das referidas etapas, é possivel identificar uma série de instrumentos e

ferramentas de estratégia, desenvolvidos por diversos autores.
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Deste modo, para a analise da envolvente pode ser utilizado o instrumento PEST,
desenvolvido pelos autores Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006), onde se analisa
o0s aspectos politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos. Por seu lado, Michael Porter
(1980) defende que deve ser avaliada a competitividade da industria, através da anélise
de 5 forcas competitivas: Poder de negociacdo dos compradores, Poder negocial dos
fornecedores, Ameaca de produtos/servigos substitutos, Ameaca da entrada de novos
concorrentes e Rivalidade na Industria - competidores. A acrescentar a estas 5 forcas
competitivas, os autores Barry Nalebuff e Adam Brandenburger (1996) defendem, no
seu modelo Value Net, a logica colaborativa através da analise dos produtos

complementares.

Da analise da envolvente, é possivel identificar as questdes estratégicas do conjunto de

uma industria, composta por varios actores, identificados como concorrentes.

Pela analise interna, isto é, das competéncias e caracteristicas internas de determinada
organizacdo, pretende-se identificar as caracteristicas especificas que lhe permitem
diferenciar-se das restantes, criar vantagens competitivas e uma determinada cultura

organizacional.

De acordo com Mintzberg (1988), deve analisar-se a estrutura, competéncias e recursos
internos de uma organizagdo. Por outro lado, Bernard Booms e Mary Bitner (1981)
definiram o modelo dos 7 P’s, baseado no modelo dos 4P’s — Marketing Mix de Philip
Kotler, que permite avaliar internamente o Product, Price, Promotion, Place, Process,

Physical Evidence e People.

E, igualmente, necesséario proceder a conjugacio das anélises anteriores, através da
integracdo do nivel interno na envolvente externa. Para tal, a ferramenta mais utilizada é
a analise de SWOT, que conjuga Strenghs (Pontos Fortes), Weaknesses (Pontos
Fracos), Opportunities (Oportunidades) e Treats (Ameacas). Todavia, outras
ferramentas de analise podem ser identificadas, nomeadamente, a Matriz A.D. Little,
que conjuga o estado de maturidade da indUstria com a posicdo competitiva da empresa,
assentando no pressuposto de que uma empresa atravessa quatro etapas: emergéncia,

crescimento, maturidade e declinio.

Outra ferramenta de analise, desenvolvida pelo Bruce Henderson (1973) do Boston
Consulting Group, é a Matriz BCG que permite a avaliacdo da carteira de negocios da

empresa, conjugando a taxa de crescimento do mercado com a quota de mercado
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relativa da empresa. A filosofia desta analise assenta no facto de que, para ter sucesso,
uma empresa necessita de possuir um portfolio de produtos com diferentes taxas de
crescimento e diferentes participagdes no mercado.

Conhecidos 0 “inimigo” e a empresa, € necessario formular a estratégia capaz de
conduzir ao sucesso. E nesta fase que deve ser definida a missdo, a visdo, os valores e
os objectivos, tanto o objectivo global, como o0s objectivos especificos (SMART)
(estratégia corporate). José Crespo de Carvalho e José Cruz Filipe (2006) sugerem ainda

a analise dos valores e factores criticos de sucesso.

Segundo Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006), é necessaria a definicdo de uma
missdo, a especificacdo dos objectivos, a escolha da estratégia e a definicdo de
politicas. Os mesmos autores sugerem, igualmente, a necessidade de considerar
estratégias cooperativas como joint-ventures e parceiras de logo prazo com

fornecedores/clientes.

Dada a multiplicidade de estratégias e de caminhos que podem ser escolhidos por uma

empresa, estes serdo sistematizados, ao longo do trabalho, em varias tabelas.

Para terminar as fases deste guido estratégico, € necessario considerar que uma
estratégia tem sempre como pano de fundo uma “acc¢édo futura”, pelo que chega a altura
da sua implementacgdo. Segundo Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006), para se
garantir o sucesso de uma estratégia é essencial que esta seja orientada & ac¢do. Esta
garantia é conseguida através da definicdo de programas de implementacdo, do

estabelecimento de orcamentos e de procedimentos.

Por fim, a implementacdo de qualquer medida implica, necessariamente, o seu controlo
e fiscalizagdo, permitindo a obtencdo de feedback, a aprendizagem e a aplicacéo de

medidas correctivas.
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3.2.1.1. Principais caminhos a sequir

Autor Igor Ansoff (1968)

Critério Avreas de Negocio
Corporativa; .
e o . Competitiva
Classificacao Carteiras ou L .
- ou de Negdcio.
Portfolio.
Conjunto de &reas de Modo como a empresa
Descrigéo negocio em que a ird lidar com cada &rea de
empresa deseja actuar. negaocio.

Participacdo no mercado ou posi¢édo

Vector de crescimento i
de mercado;

Principais geografico;
conceitos Vantagem competitiva;

. : Diferenciacdo de mercado ou
Sinergias. ¢

imagem.

Qual é 0 nosso negacio, em

uais sdo as areas de
Q concreto?

negdcio em que estamos?
Em que areas de negocio

Caminhos a gueremos actuar? P RO EREI g e [l

maximizacao da participacdo no
mercado, através da minimizagéo do
custo dos produtos e a sua venda a
um preco igual ou inferior ao
mercado?

seguir

Em que areas de negdcio nao
estamos nem queremos
estar? Porqué?

Tabela 7: Principais caminhos a seguir, segundo Igor Ansoff (1968)
Fonte: ANSOFF, Igor (1968), Corporate strategy: an analytic approach to business policy for

growth and expansion, Penguin Books
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Autor

Chan Kim & Renée Mauborgne (2004)

Critério Baixo custo e/ou Diferenciagéo

Classificacdo Red Ocean Blue Ocean

Descricio Escolha entre baixo custo Escolha entre baixo custo
¢ ou diferenciacéo. e/ou diferenciacéo.
Competir;

Criar espago no mercado;
tornar a concorréncia irrelevante.

Principais

) bater a concorréncia;
conceitos

explorar a procura.

Serd que a industria que hoje permite ganhar dinheiro é a
industria do futuro?

Existem necessidades ndo satisfeitas no nosso sector de

Caminhos a . .
actividade? Quais sao?

seguir

Serd que é possivel criar novos espagos de mercado,
relegando toda a concorréncia para 0 patamar da
irrelevancia?

Tabela 8: Principais caminhos a seguir, segundo Chan Kim & Renée Mauborgne (2004)
Fonte: KIM, Chan, MAUBORGNE, Renée (2004), Blue Ocean Strategy, Harvard Business Review,
October, 76-85
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p———

Critério Racional vs Emergente

Classificagéo Deliberadas Emergentes Realizada

Intencional; Mudanca Conjugacdo entre as
Descricao conjunto de provocada pelo estratégias deliberadas

regras a aplicar. meio envolvente. e emergentes.

Racional; Liberdade; Realizada =
Principais Planeamento; Intuicéo; Intencional —
conceitos Estilo calculistade  Criatividade; Né&o realizada +

gerir. Aprendizagem. Emergente

A nossa estratégia provém de intengdes especificas e calculadas
da gestéo de topo?

Ou desenvolve-se, inadvertidamente, sem intencdo consciente
da gestdo de topo, frequentemente, mediante um processo de
aprendizagem?

Caminhos a
seguir

A nossa estratégia combina um certo grau de aprendizagem
flexivel com um certo grau de controlo cerebral?

Tabela 9: Principais caminhos a seguir, segundo Mintzberg (1988)
Fonte: MINTZBERG, Henry (1987), Five P’s for Strategy, California Management Review, 30, 11-24
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Autor Michael Porter (1980)

Critério Vantagem Competitiva

Classificacao Custo Diferenciacédo Focalizacéo

A IR0 Aumento/diminuicao

baixos; S Especializacéo e
- do binémio . <
Ter prejuizos valor/preco procura da dimenséo
Descricao iniciais; : ajustada para obter

. A diferenciagéo deve
Manter precos; ser defensavel a altas taxas de

Abandonar rendibilidade.

progressivamente. [ONEJD ek
Dumpimg; .

.. Guarda-Chuva; Melhqna_l, . Nicho;
Principais Dominacio: Especializagéo; Especializacio:
conceitos ominagao, Depuragéo; speclaizacao,

Recuperacéo; VS Alta rentabilidade.
Imitacéo.
Abandono.

Como é que vamos competir no mercado/negocio? Vamos
competir pelo custo? Ou pela diferenciacao?

O que é que nos diferencia dos nossos competidores? E como é
que nos vamos diferenciar no futuro?

Caminhos a Qual a nossa vantagem competitiva?

seguir

Que tipos de clientes compram hoje 0S nNOSSOS
produtos/servigcos? Que tipos de clientes os irdo comprar no
futuro?

Pretendemos oportunidades de mercado mas sem desenvolver
produtos, verdadeiramente, novos? Ou, numa ldgica de longo
prazo, desenvolvemos produtos, radicalmente, novos?

Tabela 10: Principais caminhos a seguir, segundo Michael Porter (1980)

Fonte: Porter, Michael E. (1980), Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors, Free Press  ou  Porter, M. (1996), What is strategy, Harvard business review, 11/1996
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Autor Wheelen & Hunger (2006)

Critério Velocidade

Classificacao Crescimento Estabilidade Defensivas
Concentracao
(mtegr_agao ve'rtlcal Redutoras que levam ao
ou horizontal); Avangar com . S
TR x fim do negocio;
Bese i Diversificacao moderacgéo
eSCrIGa0 Concéntrica — assentando em
( . - Mudanca dos donos do
negocio core ou resultados. .
Capital.
Conglomerado -fora
do negdcio core).
.. . Pausa; Turnaround;
Gao. Resultados. Faléncia/Liquidacao.

De acordo com a analise externa e interna, qual a minha
estratégia para a empresa? Estratégia Ofensiva ou Defensiva?
Quais as vantagens e constrangimentos de cada uma?

A minha estratégia é de crescimento por concentracdo ou
Caminhos a diversificagdo?

seguir
A minha empresa pretende crescer por concentragdo. Devo
apostar na integracéo vertical ou horizontal?

Devo seguir uma estratégia de estabilidade por resultados, por
pausa e avangar com precaucao, ou ndo mudar?

Tabela 11: Principais caminhos a seguir, segundo Wheelen & Hunger (2006)

Fonte: Wheelen, Thomas, Hunger, J. (2006); Strategic management and business policy: conceptsand
cases, Pearson
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3.2.2. Vantagens Competitivas

Vantagem
de custos

Vantagem
competitiva
Pry.
L l: ‘o PRy
PRy, “':_ Y

Ung
1(,{’.'

Oy,
Nie, R

o dn  Vantagem de
diferenciacio

Figura 2: Fontes de uma Vantagem Competitiva
Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991, P. 242.

Considerando que o objectivo primario de qualquer estratégia € a criacdo de uma
vantagem competitiva, torna-se importante realizar uma breve exposi¢ao sobre este

conceito.

Uma empresa pode garantir o lucro, quer apostando numa inddstria atractiva, quer,
preferencialmente, estabelecendo uma vantagem competitiva em relagéo aos seus rivais.
Apenas através do conhecimento da competicdo no mercado é possivel identificar

oportunidades que permitam alcancar uma vantagem competitiva.

Uma vantagem competitiva pode ser identificada da seguinte forma: quando duas ou
mais empresas competem pelo mesmo mercado, uma das empresas possui uma
vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, quando consegue ganhar (ou tem
potencial para ganhar) uma persistente margem de lucro. Todavia, uma vantagem
competitiva ndo coincide, totalmente, com o conceito de maior margem de lucro,
podendo traduzir-se em investimento em tecnologia, na fidelizagcdo dos clientes ou no

investimento em “market share”.

Assim, uma vantagem competitiva pode assentar: numa vantagem de custos, isto &,
produzir um produto similar a preco inferior ao da concorréncia ou, numa vantagem de

diferenciacdo, isto é, praticar um preco “premium” para um produto Unico.

Como refere Michael Porter (1996), o importante € conseguir um posicionamento
estratégico, ou seja, fazer o que os concorrentes fazem, mas de forma distinta,

preservando uma diferenca que ndo possa ser facilmente copiada.
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Segundo Porter, uma empresa sO pode ter uma vantagem competitiva se optar por uma
das duas estratégias, baixo custo ou diferenciacdo. As empresas devem fugir de uma
posicdo “stuck in the middle”, que ndo permitem possuir uma vantagem clara e

distinguir, suficientemente, a empresa da concorréncia.

3.3. Casos de Estudo

Numa breve exposicdo salienta-se a natureza pratica de um caso de estudo, que nao
pretende ser um trabalho teorico de pesquisa exaustiva, mas adopta uma vertente mais
pratica, de analise de uma realidade empresarial, que devera ser utilizado como técnica

de ensino.

Desta forma, um caso de estudo parte da analise de uma realidade empresarial (no caso
presente da Critical Software) e, tendo como pano de fundo uma determinada disciplina
(no presente caso, a estratégia empresarial), sdo colocadas questdes que se pretendem
ver respondidas (pelos alunos), através da aplicacdo de conceitos e modelos tedricos,
dessa mesma disciplina (no presente caso, as diversas ferramentas de estratégia

empresarial).

Sao diversas as vantagens apontadas a utilizagdo de casos de estudo como método de

ensino, nomeadamente, segundo:

e Bonwell e Eison (1991), os estudantes aprendem de forma mais efectiva quando

envolvidos no processo;

e R. Grant (1997), consiste numa forma interactiva de aprendizagem que se centra,
sobretudo nas actividades do aluno, e ndo tanto do Professor;

e Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006), é uma das melhores formas de

compreender 0 processo de gestdo estratégica.

A metodologia de resolucdo do presente caso devera passar pelas seguintes fases: leitura
do caso, andlise externa e interna da organizacgdo, definicdo da estratégia e defini¢do de

planos de implementacgéo e controlo.

48



Estratégia Empresarial da Critical Software

3.4. Ferramentas de analise

Para a resolucdo do presente caso, sugerem-se as seguintes ferramentas de analise:

A andlise externa deve contemplar os seguintes topicos de
andlise:

Aspectos politicos, tais como, impostos, leis de protec¢do ao
ambiente, regulacao relativa ao comércio externo;

PEST
Economicos, tais como, inflagdo, taxa de desemprego, politicas
fiscais e monetarias;
Sociais, tais como, estilo de vida, nivel de educacdo, direitos
humanos e idioma;
Tecnologicos, tais como, investimento em 1&D, infra-estrutura
de telecomunicagBes, disponibilidade de Internet e
disponibilidade de matérias-primas.
[3+]
[y
o)
=
L
2 Anélise das forgas competitivas:
8
< AMBIENTE Potencial de novas entradas;
COMPETITIVO - Rivalidade entre concorrentes actuais;
ANALISE DE Poder negocial dos fornecedores;
PORTER Poder negocial dos concorrentes;
Pressdo de produtos substitutos.
MODELO DE Andlise de produtos complementares.
ERAND EREUIRETER Introducéo de uma viséo colaborativa no modelo das 5 Forcas
& NALEBUFF oo Periar
GRUPOS Definicdo dos eixos a utilizar, tendo em conta as caracteristicas
ESTRATEGICOS da Critical Software.

Tabela 12: Ferramentas de Estratégia a utilizar na Analise da Envolvente
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5P’S DE Descricdo do plano, padrdo, posicdo, perspectiva e estratagema
MINTZBERG (Ploy).
S
)
=
§ Identificacdo das variaveis chave ao nivel do produto,
“©
< 7P’S distribuicdo, prego, promogdo, pessoas, processos e evidéncia
fisica.

Tabela 13: Ferramentas de Estratégia a utilizar na Anélise Interna

Apresentacdo dos pontos fortes e fracos, internos da

organizacdo, e das ameagas e oportunidades, externos a
ANALISE SWOT

g organizagao, mas com impacto para o seu negocio, desempenho
o e misséo.
=
K
c
5}
X
L
&
=
<
MATRIZ A.D. Identificacdo da posicdo competitiva e do estado de maturidade
LITTLE da indstria e indicacdo da melhor posicdo estratégia a sequir.

Tabela 14: Ferramentas de Estratégia a utilizar na Analise Externa/Interna

MISSAO, VISAO,
VALORES,
OBJECTIVOS E Identificacdo e definicdo destes conceitos.
FACTORES
CRITICOS DE
SUCESSO

Formulacdo de Estratégia

TIPO DE Identificacdo dos tipos de estratégia a seguir, considerando os

ESTRATEGIA caminhos a seguir descritos nas tabelas acima.

Tabela 15: Ferramentas de Estratégia a utilizar para a Formulagdo da Estratégia
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Para a resolucao do presente caso propde-se 0 seguinte plano de animacéo:

a) Analise prévia do caso (fora da aula) por grupos de trabalho constituidos por 5/6 elementos;

b) Resolucdo do caso em aula, utilizando o brainstorming.

O professor devera funcionar como mediador das ideias geradas, ndo permitindo a critica e delimitando o problema. A sessdo sera focada no

problema, o tempo para cada questao devera ser cumprido e sera encorajada uma atitude pro-activa, entusiasta e criativa.

Objectivos
Gerais

Familiarizacédo
com o tema

Percepcionar o
desenvolvimen
to estratégico e

caracterizar os

Objectivos
Especificos

e Ganhar interesse
pelo problema;

¢ Resolucao do
caso em grupo.

Compreender e
utilizar técnicas de
analise,
nomeadamente:

e Pest;

Temas a abordar Actividades

Estratégia Anteriores a
Empresarial; aula
Vantagens

Competitivas.

Resolugcdo  da
questdo 1

Mercado em geral,
nomeadamente,
fornecedores, clientes,
potenciais  clientes,
produtos

Estratégias/Meios

e Leitura do caso;

e Identificacdo do
problema e selec¢éo da
informacdo necessaria
a resolucdo do caso.

Apresentacdo da proposta
de resolucdo por um grupo
responsavel e discussdo e
comparagdo ~ com  as
resolugdes do restantes

2 horas

20 minutos, 10
para
apresentacdo e
10 para
discussao.
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principais
guias
estratégicos.
Apreender 0s
conceitos
tedricos e 0s
factores
estratégicos
fundamentais
que permitem
alcancar o

SUCesso

Apreender e
definir a
estratégia
empresarial da
Critical
Software.
Aprender a

5 Forgas de
Porter;
Modelo de
Brandenburger &
Nalebuff;
Grupos
Estratégicos;
5P’sde
Mintzberg;
7P’s;
Analise Swot;
Matriz A.D.
Little

Analisar o0s
principais
vectores
estratégicos da
Critical
Software;
Criticar e propor
reformulacdes,
tendo em conta

complementares e
substitutos;

Analise externa;
Analise interna;
Analise
externa/interna;
Definicéo da
Estratégia Genérica da
Critical Software.

Definicéo da
Estratégia Corporate
da Critical Software —
Viséo, Misséo;
Valores;  Objectivos
Gerais e Especificos.
Definicéo dos factores
criticos de sucesso;
Definicéo da

Estratégia Empresarial da Critical Software

Resolucdo  da
questédo 2

grupos, que devem
completar a  solucdo
proposta.

Criacdo de um mapa
mental, onde um elemento
de cada grupo ira escrever
as principais ideias
geradas pelo seu grupo.

20 minutos
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desenhar um
guia
estratégico,
nomeadamente
, percepcionar
quais as suas

etapas.

Constatar a
importancia da
existéncia de
uma vantagem
competitiva e
percepcionar a
forma como
esta pode ser

assegurada.

as analises
efectuadas na
questao 1.

Analisar a
principal
vantagem
competitiva da
Critical
Software;
Perceber quais as
vantagens e
desvantagens de
uma estratégia
assente na
diferenciacéo.

estratégia direccional
da Critical Software;
Definicéo dos
caminhos a seguir —
respostas as questdes
estratégias e proposta
de caminhos.

Analisar os factores
internos e externos
responsaveis pela
vantagem competitiva
da Critical Software;
Analisar o lado da
oferta e da procura da
Critical Software e
perceber em que
medida  contribuem
para a Vvantagem
competitiva da
empresa;

Vantagens e

Resolucéo
questdo 3

Estratégia Empresarial da Critical Software

da

Um grupo devera
apresentar a resposta a
questéo, devendo 0
professor lancar questdes
sobre as vantagens e
desvantagens da vantagem
competitiva assente na
diferenciagdo, bem como,
de uma vantagem
competitiva assente em
preco baixo.

20 minutos
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Percepcionar e Desenvolver

0s aspectos planos de ac¢éo;
determinantes e Implementar os
de uma vectores
estratégia que estratégicos
permitem através os 7 P’s
alcancar o do Marketing.
sucesso de um

negocio

Tabela 16: Plano de Animac&o para resolucdo do caso

Estratégia Empresarial da Critical Software

desvantagens da
diferenciacéo.

e Como implementar Resolucdo  da
uma estratégia questdo 4
coerente;

e Planos de accéo;
e 7 P’s de Marketing:

Product; Price;
Place; People;
Promotion.

O professor deve escrever
no quadro a ideia central —
Implementacéo da
Estratégia da  Critical
Software. 5 grupos devem
ser escolhidos para
preencher cada um dos
P’s. No final, os grupos
devem acabar acrescentar
as ideias que faltam em
cada um dos P’s, devendo
0 professor acabar de as
escrever.

20 minutos
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3.6. Questbes de animacado a colocar pelo docente aos alunos

Tendo por base os objectivos pedagdgicos, descritos no ponto 3.2., pretende-se obter

resposta a seguinte questao principal:

Como CEO da Critical Software, quais os planos de accido que propunha para o futuro

desta empresa, tendo como objectivo assequrar a continuidade do sucesso da mesma?

(Questdo 4.)

De forma a dar resposta a questao principal, sugere-se, numa primeira fase:

1. A analise externa global e da inddstria, bem como, a analise do ambiente
competitivo, nomeadamente, fornecedores, clientes, produtos substitutos e
complementares. Para além desta, a andlise interna da Critical Software. Por fim,

uma analise interna/externa.

2. A andlise da formulacdo estratégica da Critical Software, propondo e
reformulando, os seguintes elementos: missdo, visdo, valores, objectivos,

factores criticos de sucesso e caminhos a seguir (tendo por base as tabelas).

3. ldentificacdo e analise da vantagem competitiva da Critical Sofware.

3.7. Resolucdo

3.7.1. Onde estamos? — Questdo 1

Neste ponto serd efectuada a analise do macroambiente da Critical Software, tanto, ao
nivel externo, que afecta todas as industrias, como ao nivel do segmento de mercado ou
ambiente competitivo, que respeita a todos os intervenientes mais proximos. Serd, de

igual forma, efectuada uma anélise externa/ interna.
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3.7.1.1. Anélise Externa Global — Macroambiente

3.7.1.1.1. Analise Externa Global - Analise de Pest

Grupos de factores

Principais indicadores globais

Politicos, legais e fiscais

Econdmicos

Demograficos, sociais e

culturais

¢ Adopcéo de ambiciosos programas anti-crise, langados pelos
governos, com medidas como a reducdo de impostos,

subsidios e crédito as empresas.

e Durante o0 ano de 2008, a taxa de desconto sofreu varias
descidas de 4% até 0,5%. Em 2010, o FED subiu, pela
primeira vez, em mais de um ano, a taxa de desconto em 25
pontos de base. No entanto, a taxa de juro de referéncia
mantém-se inalterada com um valor proximo de zero;

e Em Marco de 2010, o preco do petréleo volta a apresentar
uma tendéncia crescente;

e As economias do Brasil, Russia, india e China assumem
importancia, representando cerca de 15% do Produto Global
Bruto. Mantendo o actual ritmo de crescimento, em 2050,
estardo entre as 5 maiores economias do mundo;

e Em 2009, o FMI anunciou o fim da recessdo mundial no ano
de 2010, assente nos programas anti-crise e na recuperagao
acima do esperado, das economias asiaticas;

e Prevé-se que, em 2010, as economias emergentes,
nomeadamente China e india, voltem a apresentar taxas de
crescimento elevadas, ao contrario das performances
esperadas para 0s paises mais desenvolvidos.

e Em 20009, a taxa de desemprego mundial subiu e, em 2010,
atingiu o valor médximo em 11 anos;
¢ A Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT) previu, em

2009, mais de 50 milhdes de desempregados no mundo;
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e Em 2010, o indice de Confianca dos Consumidores norte-
americanos volta a descer.

e Em 2008, o numero de utilizadores de Internet por 100
habitantes, em todo o0 mundo, é cerca de 23.44;

e Em 2008, os paises do mundo com maior nimero de
utilizadores de internet sdo a China, os EUA e 0 Japao;

e Entre 2004 e 2008, no continente Europeu o nimero total de

Tecnoldgicos

utlizadores de Internet tem vindo a crescer mais de 9% por
ano, alcancando uma penetracdo de 58% da populacéo.

e Em 2008, na Europa Ocidental ha paises com um grau de
penetracdo da Internet acima dos 75% da populacgéo, todavia,
ha paises na Europa Oriental onde a percentagem ainda ndo

alcangou os 50% da populacao.

Tabela 17: Andlise de Pest

3.7.1.1.2. Ambiente Competitivo — Analise de Porter

Do ponto de vista do consumidor, a livre concorréncia é o cenario ideal, por melhor
permite satisfazer as suas necessidades. Contudo, do ponto de vista do produtor, a
situacdo ideal é a inversa, a de monopdlio ndo regulado. A atractividade de um
investimento esta inversamente relacionada com a intensidade das forcas competitivas,
pelo que o estudo e o controlo destas forcas torna-se, na medida do possivel, obrigatorio
para a definigdo da estratégia de uma empresa e para 0 sucesso de um negocio.

Michael Porter defende que uma empresa, para melhor competir num segmento
estratégico, deve decidir a sua estratégia, com base no conhecimento da estrutura do

sector de actividade em que compete e na perfeita defini¢do dos clientes alvo.

Desta forma, 0 modelo das cinco forgas de Porter tem como objectivo explicar as razdes
para a atractividade de uma inddstria, a longo prazo. Do ponto de vista estratégico, a
caracterizacdo de uma industria efectua-se pela definicdo dos factores de
competitividade que determinam a estrutura dessa industria, a sua evolucdo e as

relagdes que se estabelecem entre eles.

57



Estratégia Empresarial da Critical Software

Porter aponta cinco factores, de cuja accdo conjunta resulta a atractividade de uma

industria;

Fornecedores

poder de negociacio dos
fornecedores

CONCORRENCIA
NA
INDUSTRIA

Potenciais ameaca de novos > ameacga de produtos Produtos
concorrentes concorrentes substitutos substitutos
RIVALIDADE
ENTRE

CONCORRENTES
EXISTENTES

A

poder de negociagio dos

compradores

Compradores

Figura 3: As cinco forcas de Porter

Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991. P.74

No caso especifico da Critical Software, € necessario:

e atender as especificidades do mercado de software, que possui caracteristicas
distintas das demais actividades industriais, nomeadamente, porque constitui um
bem intangivel, com caracteristicas semelhantes as de um servigo, sendo, como

tal, afectado por barreiras especificas e bastante significativas;

e analisar determinados indicadores, por unidade estratégica de negocio, tendo,
no entanto, presente que a questdo fundamental é determinar como competir
num determinado sector de actividade. Desta forma, as estratégias parciais das
areas de negdcio devem ser sempre coerentes e consistentes com a estratégia

global da empresa.

Ameagcas de novos concorrentes é baixa — Barreiras a entrada sdo altas

O mercado de software caracteriza-se por possuir, em simultaneo, um mercado
dindmico, onde as pequenas empresas surgem, a todo o0 momento, com novidades

tecnologicas, isto é, com pequenas barreiras a entrada e uma maior ameaca de entrada
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de novos concorrentes. Possui, por outro lado, um mercado consolidado de softwares,

principalmente aplicativos, e de sistemas operacionais, com grandes barreiras a entrada.

No que respeita a empresa em estudo, as barreiras a entrada de novos concorrentes sao
elevadas, podendo a justificacdo deste facto variar consoante o sector de negocio em

causa.

Na é&rea Safety Critical Systems - Mercado da Aeronautica, Espaco, Defesa e
Transportes, a justificacdo das fortes barreiras e entrada prende-se com a diferenciacdo
do produto que, no caso do software, por se tratar de um produto intangivel, traduz-se
na elevada especificidade dos produtos desenvolvidos e as elevadas exigéncias
tecnoldgicas.

Na area Enterprise Critical Solutions - Telecomunicacdes, Instituicoes
Governamentais, Energia e Financas, a justificacdo das fortes barreiras & entrada

prende-se com:

e as retaliacbes esperadas sdo elevadas, por forca do elevado grau de

comprometimento com a industria das actuais empresas. E um sector com fortes
retaliacOes, por parte dos actores existentes no mercado, o que pode dissuadir

potenciais “entrantes”;

e existéncia de economias de rede, que consistem no aumento dos beneficios,

para os consumidores, a medida que aumenta 0 numero de pessoas que
participam numa rede. No caso do mercado de software, quanto maior o nimero
de pessoas conectadas a um determinado software, maior sera o valor que cada

cliente atribui ao produto e maior o preco que se dispde a pagar.

As economias de rede sdo particularmente sentidas nos produtos da Critical
Software como o cSARCH; csSecure e DATABASE.

H4, igualmente, factores justificativos das fortes barreiras a entrada, comuns as duas

areas de negdcio, nomeadamente:

e anecessidade de criagcdo de uma forte imagem de marca, 0 que obriga a elevados

investimentos e, muitas vezes, o seu reconhecimento pelos clientes depende de

um periodo de comprovada experiéncia;

e 0s elevados custos de mudanca ou de troca, nomeadamente, porque implica a

compatibilidade com outros sistemas de software ja existentes;
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e aimportancia do Know-how. Patentes e propriedades intelectuais permitem que
ideias e conhecimentos, que proporcionam vantagens competitivas, sejam
tratados como propriedade privada quando patenteados, impedindo a utilizacdo

do conhecimento por outros;

e aimportancia da curva da experiéncia, relevante neste mercado pelos efeitos de

aprendizagem.

Convém salientar que os mercados com maiores barreiras a entrada, normalmente,
exigem das empresas um maior esforgo, mas permitem alcangar mais sucesso e maiores

receitas agqueles que consigam vencer essas barreiras.

Intensidade da Rivalidade ¢é baixa

A intensidade da rivalidade pode ser considerada baixa, na medida em que ha diversos

factores que a atenuam, nas areas de negécio da Critical Software, nomeadamente:

e a existéncia de elevados custos de mudanca que, por si s6, dissuadem a entrada

de rivais no mercado;

e a elevada diferenciacdo do produto faz com que as empresas sintam uma

obrigacdo menor de criacdo de atributos que gerem vantagens para os clientes e,
consequentemente, a concorréncia torna-se menor. Salienta-se, no entanto, que a
diferenciacdo dos produtos, no sector dos produtos orientados ao negocio, €

menor, pelo que, a rivalidade é maior;

e 0 crescimento do sector é rapido. Assim, ndo existem lutas pela participa¢do no

mercado, envolvendo empresas com ideias em expansao;

e adiversidade dos concorrentes no mercado é baixa. Os rivais sdo, relativamente,

convergentes quanto as estratégias, origens e “personalidades”, o que faz com
que adoptem comportamentos muito semelhantes, respondendo de forma
anéloga as acgdes dos restantes concorrentes. Este facto pode conduzir a
celebracdo de acordos. De salientar que estas semelhangas sdo, contudo, mais
sentidas na area dos produtos orientados ao negacio.
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Apesar dos factores acima identificados, que atenuam a intensidade da rivalidade do
mercado, a verdade é que existem outros que, por seu turno, contribuem para a sua

intensificacdo, nomeadamente:

e 0 numero de concorrentes, nas duas areas de negdcio, € relativamente elevado;

e as barreiras a saida sdo elevadas, pois trata-se de um negdcio de fortes

compromissos com os clientes.

Poder Negocial dos Fornecedores é baixo

Os fornecedores podem exercer o seu poder sobre os actores do mercado ao ameacar

aumentar os precos ou reduzir a qualidade dos produtos e servigos.

O poder dos fornecedores no mercado de software é baixo, pois as empresas de
desenvolvimento de software, por desenvolverem um produto intangivel, ndo
necessitam de integrar matérias-primas. A principal matéria-prima para 0
desenvolvimento de software € o0 conhecimento e as ideias dos seus recursos humanos,

considerados como o principal fornecedor de sabedoria.

Desta forma, o poder dos colaboradores da Critical Software é considerado elevado na

medida em que:
e adiferenciacdo dos conhecimentos dos colaboradores ¢é alta;

e nao existem_produtos substitutos, pois cada colaborador possui caracteristicas e

competéncias proprias;

e 0s custos de troca para a Critical Software séo altos, nomeadamente, em termos

do know-how que o colaborador adquire com a experiéncia profissional.

Todavia, ha dois factores, que enfraquecem, substancialmente, o poder dos recursos

humanos:

e a concentracdo de recursos humanos qualificados em relacdo a concentracédo de

empregadores no mercado é elevada;

e a importdncia da Critical Software, como entidade empregadora, para o

colaborador é elevada.
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Poder Negocial dos Clientes € elevado

Os clientes competem com a industria, na medida em que forcam os precos a baixar,

exigem melhor qualidade ou maior quantidade de servigos e colocam os concorrentes

uns contra os outros, podendo até comprometer a rentabilidade da industria.

Os clientes da Critical Software tém grande poder negocial, na medida em que:

a importancia da gqualidade do produto é vital. A Critical Software definiu,

claramente, o seu posicionamento em mercados especificos e exigentes, que
obrigam a qualidade e a competicdo através do desenvolvimento de produtos,
ndo de baixo prego, mas de qualidade tecnoldgica e de engenharia (sobretudo no
sector dos produtos orientados & missdo, em que 0 sucesso desta pode ser vital).
Desta forma, a grande preocupacao dos clientes ndo esta nos custos dispendidos
com a aquisi¢do do produto, mas na qualidade do produto de software a adquirir,
que se traduz na aquisi¢do de um produto inovador e na qualidade dos servigos
prestados pela Critical Software, nomeadamente, na capacidade de resposta de

forma atempada e eficaz;

cada cliente da Critical Software possui um grande volume de compra, pelo que

cada comprador tem uma elevada importancia nos resultados da empresa;

a disponibilidade de informacdes no mercado de software é elevada,

nomeadamente, no sector de produtos orientados ao negocio, pelo que, o poder

de negociacdo dos clientes aumenta.

A acrescer aos factores expostos, no sector dos produtos orientados ao negécio, ha uma

certa padronizacdo/ndo diferenciacdo do produto, assumindo-se a qualidade como um

aspecto fundamental, diferenciador da concorréncia.
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Ameagca de Novos Produtos varia consoante a area de neg6cio

Reduzida ameaca de novos produtos na area Safety Critical Systems

Nesta area, a grande dificuldade est4 na inovagdo e cria¢do de produtos distintos dos ja

existentes, ndo existindo interesse em criar produtos semelhantes aos da concorréncia.

Elevada ameaca de novos produtos na area Enterprise Critical Solutions

Nesta &rea, a ameaca de aparecimento de novos produtos é real, nomeadamente, de

produtos substitutos de diferentes fornecedores.

Assim, a ameaca do aparecimento de produtos substitutos € mais provavel, nesta area,
podendo provocar inovagOes tecnoldgicas ou produzir mudangas, em termos de

qualidade.

Risco de Substituicéo € baixo

Apesar da existéncia de algum risco de aparecimento de produtos substitutos, sobretudo
na area dos produtos orientados para 0 negdcio, a verdade é que este risco, nas duas

areas de negdcio da Critical Software, € relativamente baixo porque:

0 ganho na relacdo custo/beneficio do produto substituto é baixo ou inferior a

dos produtos existentes no mercado;

e a alternativa de preco/desempenho oferecida pelos produtos substitutos é pouco

atractiva, pelo que a presséo sobre os lucros da industria de software € baixa;

e 0s custos de mudanca de um produto de software podem ser elevados,

nomeadamente, por necessidade de compatibilizagdo com o software existente e

de formagéo dos utilizadores;

e a propensdo dos consumidores para a aquisicdo de um produto substituto no

mercado de software é baixa.
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Rivalidade da Industria

AMEACAS DE
NOVOS
CONCORRENTES

. 4

PODER NEGOCIAL
DOS
FORNECEDORES

. A _J
\

INTENSIDADE DA
RIVALIDADE

CONCORRENCIA

NA

RISCO DE
BARREIRAS [z | SUBSTITUICAO
A ENTRADA

RIVALIDADE
ENTRE

CONCORRENTES

EXISTENTES

A

N

PODER NEGOCIAL
DOS
CLIENTES

Figura 4: As cinco forcas de Porter aplicadas a Critical Software

Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991.

Da conjugacdo dos varios factores, que determinam a rivalidade do mercado de

software, resulta que a rivalidade global, das areas de negdcio onde a Critical Software

actua na industria de software, é relativamente baixa.

O factor que oferece a Critical Software maiores preocupacdes € o elevado poder

negocial dos clientes.
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3.7.1.1.3. Modelo de Brandenburger & Nalebuff — A Colaboracgéo

A colaboracdo € introduzida no modelo de Porter, como uma nova dimensdo
apaziguadora do ambiente competitivo das 5 forcas de Porter que, ao apenas considerar

uma visao concorrencial, conduz a jogos de soma nula.

Desta forma, é necessario considerar a existéncia de uma légica de criacdo conjunta de
valor, adoptando uma visao colaborativa, em simultaneo com a visdo de competicéo

(co-optition).

A Critical Software adopta esta visdo colaborativa, traduzida num elevado numero de
Partners & Affiliations, que lhes permite, numa ldgica de criagdo de valor conjunta,
garantir as melhores préaticas, uma vantagem competitiva e o fornecimento de solucgdes

de ultima geracgéo aos clientes.

Séo exemplos de Partners da Critical Software a SAP, Oracle, Microsoft, PT Inovagéo.
Como Affiliations indicam-se a British-Portuguese Chamber of Commerce; Armed
Forces Communications and Electronics Association; PROESPACO - Associacao
Portuguesa das Industrias do Espaco; ITS (Portugal); EUROSPACE -The Association of
European Space Industry.

3.7.1.1.4. Grupos Estratégicos

/N

INTERNACIONAL
Critical
Software
NACIONAL

REGIONAL

LOCAL

GRAU DE INTERNACIONALIZACAO

>
7,

NAO DIVERSIFICADOS DIVERSIFICADOS

GRAU DE DIVERSIFICACAO

Figura 5: Grupos Estratégicos
Fonte: CARVALHO, J.C.; FILIPE, J.C. - Manual de Estratégia. Lisboa: Edigdes Silabo, 2006. P. 106.
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3.7.1.2. Anélise Interna

3.7.1.2.1. 5P’sde Mintzberg

Plano

Posicionamento

Ploy
(estratagema)

Critical Software

“Empenhados em marcar a diferenga” - Diferenciacao.

A Critical Software opera segundo um sistema de gestdo da
qualidade acreditado, oferecendo “exceptional value for
Money”, que combina qualidade com custo competitivo.

Opta por operar nos mercados mais exigentes, com fortes
barreiras a entrada e que valorizam as boas solucBes de
engenharia informatica. A Critical Software aposta no
desenvolvimento de software de valor acrescentado e
diferenciado, ndo querendo competir com a inddstria de
software “low cost™ dos paises asiaticos.

Expandir internacionalmente, no eixo da Europa — Brasil —
Paises Africanos de expressdo portuguesa, juntamente, com 0s
paises da Europa de Leste, EUA e india.

Aposta na produgcdo de novos produtos de software ou
servicos de base tecnolégica ou inovadora, em &reas
especificas, como a salde ou o ensino.

Perspectiva de crescimento, quer em valor acrescentado, para
a Critical Software, S.A., quer geografico, em novos produtos
e sectores, para o Grupo Critical.

Abertura de empresas subsidiarias para garantir a
internacionalizacao.

Criacdo de spin-offs para a producdo de novos produtos
nascidos a partir de ideias ou processos gerados na Critical
Software e para crescer em novos mercados geograficos.
Localizacdo da empresa-mde e das empresas subsidiarias
junto dos centros de saber e conhecimento (Universidades),
por forma a garantir a qualidade e inovacao.

Aposta numa imagem de marca.

Tabela 18: 5 P’s de Mintezberg, aplicados a Critical Software

Fonte: Mintzeberg, H., Five P’s for Strategy, California Management Review, 1987.
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Critical Software

Criacéo e desenvolvimento de solucdes, servicos e tecnologias
de software que garantam o suporte para operacdes funcionais
chave, nomeadamente, para processos criticos, de missao e de
negaocio.

Fornecimento de ferramentas de software capazes de proteger
0 pessoal, de monitorizar a seguranca dos equipamentos e
assegurar que 0s processos criticos sdo conduzidos de forma
segura e eficiente.

A Critical Software estabelece um equilibrio entre a oferta de
produtos e de servicos e aposta num produto diferenciado.

Product

A Critical Software, em territorio nacional, tem sede em
Coimbra e escritorios em Lisboa e Porto. Em territorio
estrangeiro tem empresas subsidiarias em San Jose (EUA),
Southtampton (Reino Unido), Bucareste (Roménia), Sao
Paulo (Brasil) e Maputo (Mogambique).

Preco competitivo. Aposta numa boa rela¢do qualidade/preco.
A Critical ndo privilegia o preco, pois ndo pretende competir
com produtos de software low-cost de paises como a India,
mas assenta na qualidade e inovacéo.

Aposta na imagem da empresa, através da criacdo da marca
“Critical”’, que permitira dar ao cliente uma garantia da
qualidade, valor e desempenho, ajudando no processo de
tomada de deciséo, tornando-o mais simples.

A marca da Critical, na &rea dos servigos, é composta por uma
das suas maiores vantagens competitivas — os colaboradores.
Desta forma, € necessario dar uma especial atencdo a
comunicagdo interna, mantendo as pessoas motivadas e
informadas, através da criagcdo de plataformas alternativas de
comunicacgédo interna (“Give me a 5”, um instrumento para
fomentar a awareness interno para a obtencgéo da certificagdo
CMMI stage Level 5; e “Critical indoor”, uma plataforma de
TV interna.)

Aposta na comunicacdo B2B (Business-to-Business), com o

Promotion
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objectivo de ajudar o departamento comercial a ganhar um
contacto directo, face-to-face, o que terd que ser aplicado,
quer a nivel corporativo, quer em termos da aplicacdo em
todos os documentos usados no dia-a-dia.

Forte aposta na presenca da empresa na Web, através do site
da empresa (www.criticalsoftware.com), que permite
transmitir os niveis de notoriedade e de reconhecimento da
marca.

Em suma, aposta numa estratégia de Marcom, isto é, numa
estratégia direccionada aos clientes, através de noticias,
utilizando um ou mais meios de comunicacdo, nomeadamente:
imprensa, revistas relacionadas com o mercado de
Tecnologias de Informacdo, Internet, criagdo de uma
newsletter  disponivel, direct mail. Adicionalmente,
implementacdo de campanhas de geracédo de leads, orientadas
a angariacdo de novos prospects ou direccionadas para o up-
selling e cross-selling junto da base de clientes existentes.
Preocupacdo em estender a notoriedade da marca além
fronteiras, nomeadamente, nos paises onde ha subsidiarias.

Em 2007, o nimero médio de colaboradores cifrou-se em 236,
0 que significou um aumento de 53%, face a 2006, sendo
expectavel a continuacéo do crescimento em 2008.

Uma vez que a Critical pretende privilegiar a qualidade, deve
apostar em trabalhadores altamente qualificados, pelo que, em
relacdo as habilitaces literarias dos quadros da empresa, a
Critical Software mantém uma percentagem muito elevada de
pessoal altamente qualificado, com 80% dos trabalhadores a
possuirem, pelo menos, uma licenciatura.

A Critical aposta numa estrutura de engenharia capaz de
responder aos desafios de cada projecto, construindo solugdes
inovadoras, capazes de maximizar os beneficios que cada
solugéo encerra para o cliente final.

Preocupagédo constante em manter o seu pessoal motivado e
dedicado a prossecucdo de objectivos.

Aposta no desenvolvimento de tecnologia duplo-uso, capaz de
apresentar projectos para mercados que emergem na
necessidade de solugdes assentes na fiabilidade e capacidade
de resposta.

Aposta na certificagdo e em Modelos de Qualidade de
Sistemas e Software.

Processes
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Relativamente ao espaco fisico, convém salientar que o
software consiste num bem intangivel que, consequentemente,
ndo necessita de uma loja (espaco fisico) para ser
comercializado. Desta forma, a loja da Critical Software (a
sua physical evidence) consiste no site da empresa, nas suas
Physical Evidence instalacdes ou mesmo nos colaboradores que prestam servicos
junto dos clientes.

A Critical Software tem apostado num forte investimento na
sua pagina de Internet e deve, igualmente, investir nos varios
edificios onde funciona e exigir uma apresentacdo e atitude
profissionais dos seus colaboradores.

Pode ser considerado como o 8.° P, que relne todos 0s outros
P’s. Nenhum dos restantes elementos pode ser considerado
isoladamente. Desta forma, o planeamento de uma estratégia
de marketing deve iniciar-se com uma investigacdo detalhada
do mercado e da posi¢do da empresa nesse mercado. O plano
deve definir objectivos, alvos a atingir, niveis de performance,
estabelecer um orcamento e desenvolver um plano de accéo
que considere todos os elementos, anteriormente, referidos.

Planning

Tabela 19: 7 P’s de Mintezberg, aplicados a Critical Software
Fonte: Mintzeberg, H., Five P’s for Strategy, California Management Review, 1987.

3.7.1.3. Analise Interna/Externa

3.7.1.3.1. Analise SWOT
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« Elevada especializagéo técnica;

o Recrutamento dos melhores talentos do mercado em
engenharia informatica;

« Elevada qualidade do servico;

e Estrutura organizacional “lean”;

o Know-how em linhas de negdcio multidisciplinares que se
podem complementar;

o Oferta de produtos e servigos associados;

» Desenvolvimento de competéncias técnicas adicionais;

« Capacidade de penetracdo em mercados cujas barreiras a
entrada sdo grandes, mas cujo valor esta na directa
proporgdo dessa dificuldade de penetracéo;

» N&o é afectada pelo aparecimento de produtos de software
low cost, nomeadamente, 0s provenientes de paises
emergentes, como a India e a China;

« Sélida carteira de clientes;

o Forte rede de parcerias;

e Brand equity.

« Diversidade de segmentos e mercado;

» Criacdo de spin-offs em novos sectotes de negdcio;

e Aumento do nimero de empresas que requer sistemas de
informacdes integrados (aumento da procura);

e Aumento da exigéncia de softwares sofisticados em
diversos mercados, nomeadamente, no aéreo;

o Aumento das exigéncias de acessibilidade e eficacia dos
servicos publicos;

o Aumento das necessidades de integracdo de sistemas no
sector industrial, devido ao facto de se optar cada vez mais
por servicos de outsourcing;

» Reduzida concorréncia devido a elevada especializacao de
know-how requerida;

« Perspectiva de mercado internacional: subsidiarias;

« Possibilidade de desenvolvimento de tecnologia de duplo
uso, isto é, tecnologias desenvolvidas em mercados mais
exigentes e ricos, mas que podem criar oportunidades
noutros mercados onde a tecnologia é, igualmente, bem-
vinda.

Opportunities

Tabela 20: Andlise de SWOT aplicados a Critical Software

« Falta de reconhecimento de Portugal
neste sector;

e A actuacdo em diferentes sectores
diminui a focalizag&o e pode dificultar a
elevada especializagdo em cada uma
das areas;

e Brand equity é pouco reconhecido a
nivel internacional;

« Posicionamento ao nivel da cadeia de

valor, em alguns projectos
desenvolvidos em consorcio com
multinacionais estrangeiras, é

relativamente baixo.

e Aumento da concorréncia como
consequéncia do desenvolvimento do
mercado das novas tecnologias de
informacao;

e Risco de cdpia dos produtos e solucdes
da Critical Software por empresas
concorrentes;

o Aumento dos custos de médo-de-obra
especializada em Portugal;

e Escassez de recursos humanos
especializados.
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Leitura por revisitacdo a analise de SWOT

Da analise da quantidade de
pontos fortes e fracos e da
quantidade de oportunidades e

MUITAS

OPORTUNIDADES

N

) CELULA 1 CELULA 2
ameacas pode dizer-se que a Mbavcs S
.y iy AGRESSIVA
Critical Software deve adoptar RIAkan
uma estratégia agressiva. i Los 2 & FaNTpRR GRS
CELULA 3 CELULA 4

ESTRATEGIA
DEFENSIVA

ESTRATEGIA DE
DIVERSIFICACAO

GRANDES
AMEACAS

Figura 6: Revisitacdo da Analise SWOT/TOFA
Fonte: CARVALHO, J.C.; FILIPE, J.C. - Manual de Estratégia. Lisboa: Edicoes Silabo, 2006. P. 129.

3.7.1.3.2. Matriz A.D. Little

Esta analise permite, atraves da conjugacao da posicdo competitiva da empresa com o
estado de maturidade da industria, determinar quais as opc¢des estratégicas mais

aconselhadas.

No que concerne ao estado de maturidade da industria, salienta-se que se encontra num

estado de maturidade.

Relativamente & posicdo competitiva da Critical, esta difere, consoante a area de

negdcio em analise.
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Nos produtos desenvolvidos para a area de negdcio denominada ““Safety Critical
Systems™ a empresa encontra-se no estado forte, devendo adoptar as seguintes

estratégias: Baixar custos, Diferenciar e Localizar.

Nos produtos desenvolvidos para o negécio que denomina de “Enterprise Critical
Solutions™, a empresa encontra-se no estado favoravel, pelo que deve adoptar as

seguintes estratégias: Focalizar, Diferenciar e Ferir pequenas empresas.

ESTADO DE MATUTIDADE DA INDUSTRIA

EMBRIONARIO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO
MUDANCA RADICAL DE ESTRATE- MUDANCA RADICAL DE ESTRATE- DEFENDER POSI(‘:\O -
D(JMINANTE GIA GIA AUMENTAR A IMPORTANCIA DOS DEF'::ZE\‘: IP;)AS':CAD
CRIAR BARREIRAS LIDERANCA EM CUSTOS CUSTOS CQNqI;)FRA;‘ ;(FT[RAR
< AGIR OFENSIVAMENTE DEFENDER I’USIC;\U AGIR OFENSIVAMENTE e B =
— n BAIXAR CUSTO
I: FORTE CRES&%;E‘;;’;‘{”"O DIFERENCIAR FAZER ESFORCO
— ’ ATACAR OS MAIS PEQUENOS LOCALIZAR
L
o
= . ; FOCALCIZAR FOCALIZAR
O FAVORAVEL CRES&%;::?;’;"DO DIFERENCIAR DIFERENCIAR FAZER ESFORCO
O ’ DEFENDER FERIR PEQUENAS EMPRESAS
<L
, : AGUENTAR OU RETIRAR
O TENUE CRESCER COM A INDUSTHIA Pl il AGUENTAI]IOU RETIRAR TR
8 PROCURAR CRESCIMENTO NICHO
o
PROCURAR UM NICHO
FRACA TENTAR APANHAR OUTROS RO OURETIRAR: RETIRAR RETIRAR

Figura 7: Matriz A. D. Little
Fonte: CARVALHO, J.C.; FILIPE, J.C. - Manual de Estratégia. Lisboa: Edi¢des Silabo, 2006. P. 143.

Do exposto, podemos concluir que, a estratégia genérica da Critical Software passa pela
aposta na Diferenciacéo.

3.7.2. Paraonde queremos ir e qual o caminho a sequir? — Questao 2

3.7.2.1. Missado, Visdo, Valores, Objectivos e Factores criticos de sucesso

A visdo da Critical Software é tornar-se uma
organizacéo internacional de desenvolvimento de
tecnologia e engenharia de software, reconhecida pela
sua exceléncia na producéo de solucdes inovadoras e
pioneiras, em mercados diversos, assegurando
elevada qualidade e fiabilidade.
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A missdo da Critical Software é fornecer solucdes de
engenharia e de tecnologia inovadoras e seguras para
os sistemas de informacdo criticos, de missdo e de
negocio, atravessando diversas industrias.

Missao

Os valores da Critical Software assentam na sua
actividade diaria:

¢ Visdo global/ Internacionalizacao;
Concentracdo no cliente;
Qualidade;

Reinvestimento e crescimento;
Pessoas e Comunidade;

Inovacdo e R&D.

Valores

No que concerne aos grandes objectivos (goals) da
Critical Software, sobretudo qualitativos, e que se
traduzem em metas de largo espectro, sdo o0s
seguintes:

e Aumentar a penetracdo nos mercados actuais,
fortalecendo o eixo Europa — E.U.A. — Brasil
— Africa;

e Para as spin-offs, a aposta em novos
mercados, nomeadamente, no Asiatico;

e Ao nivel das spin-offs, o crescimento nas
novas areas de negdcio / industrias e,
consequentemente, o fortalecimento do Grupo
Critical,

e Paraa Critical Software, S.A., 0 crescimento
na cadeia de valor, nos sectores onde ja actua,
através da garantia da qualidade dos servigos
que presta;

e Aumento do volume de vendas do Grupo
Critical.

Objectivos

Tabela 21: Missdo, Valores e Objectivos da Critical Software

Fonte: www.criticalsoftware.com

No que concerne aos objectivos SMART, isto &, objectivos pragmaticos, passiveis de

serem mensurados, podem propor-se:

e A criacdo de mais uma spin-off, no prazo de um ano, na india;
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e A criacdo, no prazo de 5 anos, de mais uma subsidiaria em Africa (Angola);

e No prazo de um ano, a criacdo de mais um produto de software no que respeita a

fotografia aplicada a medicina, através da spin-off Critical Health;

e Durante o proximo ano, investir 5% do volume total das vendas do ano anterior
numa campanha de marketing e publicidade do Grupo Critical, nomeadamente,
através da continua reestruturagdo da pagina de Internet e do envio de
publicidade para actuais clientes que poderdo interessar-se pelos produtos

desenvolvidos nas empresas spin-offs;

e Criacdo, no prazo de dois anos, de mais uma spin-off, relacionada com um novo

sector onde a tecnologia da Critical pode ser util;

e Durante o proximo ano, comegar a apostar na institucionalizacdo de Modelos de
Qualidade de Servicos TI (“COBIT — Control Objectives for Information and
related Technology”; “ITIL — Information Technology Infrastructure Library”),
em paralelo com os modelos de Qualidade de Sistemas e Software que ja possui
(CMMI);

e Em 2 anos, o racio do volume de vendas do Grupo Critical / total de vendas da

Critical Software devera ser de 50%.

No gue concerne aos Factores criticos de sucesso podem identificar-se 0s seguintes:
e Internacionalizacéo;
e Qualidade e Inovacéo;
e Aposta numa integracao horizontal;

e Desenvolvimento de um produto de software deve estar associado a um elevado

nivel de servico ao cliente.
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3.7.2.2. Caminhos a sequir

3.7.2.2.1. Questdes Estratégicas

Carteira de Negocios

A Critical Software actua apenas no mercado de software, desenvolve
produtos de software e, consequentemente, presta servicos, relacionados
com os produtos que desenvolve, aos clientes.
A Critical Software actua em duas areas de negdcio principais, para as
quais desenvolve software para sistemas criticos:

e Safety Critical Systems;

e Enterprise Critical Solutions.
A Critical Software pretende diversificar os seus negocios, pelo que tem
procedido a criacdo de empresas spin-offs e, consequentemente, a criacao
do Grupo Critical.
A Critical Software pode apostar em desenvolvimento de software, ndo
para sistemas criticos, mas, por exemplo para consolas.

Em termos de negocios, produtos,
servigos e mercados

A Critical Software ja se encontra no mercado internacional, sendo que
pretende alcancar uma dimenséo global.
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A Critical Software ndo aposta no negécio de desenvolvimento de
software “low-cost”. A Critical Software ndo compete, nem pretende
competir com o software desenvolvido pelos paises asiaticos de baixo
custo.

pela negativa

Em termos de definicéo

Tabela 22: Questdes estratégicas relacionadas com a carteira de negécios
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Para cada negécio

A Critical Software ndo esta em risco de “atolado no meio da estrada” porque:

e O custo de producdo da Critical Software ndo se encontra entre os baixos da
inddstria;

e O mercado percepciona os produtos da Critical Software como
significativamente diferentes, de elevada qualidade e originalidade (produtos
desenvolvidos a medida do cliente);

e Os produtos da Critical Software dirigem-se a nichos protegidos,
nomeadamente:

- Os produtos da area de negdcio Safety Critical Systems dirigem-se a nichos
como os mercados espacial, aeronautico e de transportes;

- Os produtos da area de negdcio Enterprise Critical Solutions dirigem-se a
nichos como os mercados das telecomunicacdes, financeiro, governamental;

e Estes negdcios ndo se desenvolvem numa guerra de precos permanentes, com
um esmagamento progressivo de margens;

e Estes negdcios ndo sdo subsidiados por outros negaocios.

A Critical Software ndo tem condicdes para optar por uma estratégia Baixo Custo

e Os custos de producéo da Critical Software ndo estdo entre os mais baixos da
indastria;

e O preco mais baixo ndo é muito valorizado pelos clientes, pelo contrario, 0s
clientes da Critical Software tém recursos e valorizam a qualidade;

e Na&o existe mercado para produtos ndo diferenciados. Com o aparecimento do
software low cost dos paises asiaticos este mercado ficou ainda mais esgotado;

e A industria encontra-se num grau de maturidade avancado;

e O grau de concentragdo da concorréncia e reduzido;

e O mercado de software, tanto no seu global, como nas areas de negdcio da
Critical Software é um mercado de grande dimensao;

e Atecnologia exigida para esta indUstria ndo é muita. A chave esta na qualidade
e competéncia dos recursos humanos, sendo que a Critical Software aposta na
proximidade dos centros de saber para assegurar a qualidade dos seus
colaboradores;

e No mercado de software, uma vez que ndo existe uma estrutura de custos fixos
relacionada com infra-estruturas, ndo permite obter economias de escala, na
verdadeira acepcéo do termo. Todavia, a Critical Software consegue obter
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economias de escala, na medida em que aproveita os conhecimentos adquiridos
em determinados produtos e aplica para o desenvolvimento de novos;

A reducdo de custos para a Critical Software é complicada, pois a maior fonte de
custos e de mais facil reducgdo, sdo os recursos humanos;

N&o existe um quadro legal que limite a concorréncia, pelo contrério, incentiva-
a.

A Critical Software deve apostar numa estratégia de diferenciacdo

O mercado percepciona os produtos da Critical Software como diferentes e de
elevada qualidade;

Os clientes da Critical Software tém recursos e estdo dispostos a pagar esse
Premium price;

Dada a complexidade dos produtos de software desenvolvidos pela Critical
Software e tipo de clientes, é possivel manter essa percepcéo no longo prazo;
Tanto os produtos, como o0 modelo de negocios da Critical Software, ndo sdo
facilmente imitaveis;

No mercado do software a inovacao constante € condicdo obrigatéria, por isso, a
Critical Software investe uma percentagem elevada das suas receitas na
inovacgéo;

N&o existe um quadro legal que limite a concorréncia;

As ligagdes da Critical Software com os centros de saber permitem-Ihe recrutar
pessoal especializado e altamente qualificado;

O produto de desenvolvido pela Critical Software consiste num bem intangivel
que promove a diferenciagdo. A prestacdo de um servigo de qualidade ao
cliente, bem como, a aposta numa forte imagem de marca constituem,
igualmente, activos intangiveis da Critical Software que promovem a
diferenciacéo;

No mercado do software as barreiras a mobilidade, tanto dos clientes, como dos
fornecedores séo reduzidas;

A Critical Software mantém um conjunto de parecerias com entidades de
reconhecida qualidade e de elevado prestigio, que lhe permitem sustentar a
diferenciacéo.

A Critical Software conseguiu identificar uma conjugacao de necessidades e de
competéncias dificil de bater, que consiste na necessidade de obter software
infalivel para sistemas criticos, que a Critical Software, com as suas
competéncias nas areas da qualidade e da inovacdo pode satisfazer;

O mercado do software ndo é estavel, todavia as areas de negocio de actuacao da
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Critical Software gozam de alguma estabilidade, pois trabalha com clientes com
muitos recursos econémicos ou entidades publicas ou financiadas pelo sector
publico, que, por esse facto, dificilmente poderdo abrir faléncia;

e Mantendo a qualidade dos produtos e dos servigos prestados, a Critical Software
possui condicGes para, no longo prazo, assegurar o goodwill dos seus clientes;

e A Critical Software aposta no software desenvolvido a medida. Alguns produtos
de software séo Unicos, desta forma, as necessidades dos clientes s6 podem ser
satisfeitas pelos seus produtos;

e O negdcio tem dimenséo e gera margens (em termos absolutos) suficientemente
interessantes para a Critical Software, mas € irrelevante para a concorréncia.

ue politicas?

A Critical Software deve prosseguir com uma politica de investimento na
qualidade, inovacdo, recursos humanos qualificados e no
desenvolvimento de uma imagem de marca e do Grupo Critical.

De investimento
no negocio:

A Critical Software ndo deve apostar em produtos com baixo pre¢o. A
sua preocupacgéo com a reducédo de custos deve ser apenas no sentido de
aumentar as suas margens. Ainda assim, deve ter sempre presente a
garantia da qualidade dos seus produtos.

De prego versus

Deve apostar numa politica de inovacgdo constante.
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A Critical Software deve apostar numa politica de lideranca nas suas
principais areas de negdcio. Nas areas de negdcio de actuagdo das
empresas spin-offs deve apostar numa politica de chalenger.

De lideranca,
chalenger, ou
seguidor:
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Nas principais funcdes da Critical Software, naquilo que é critico, deve
apostar em fazer internamente, através de recursos préprios. Nas restantes
funcgdes, naquilo que néo é o core business da empresa pode e deve
apostar em outsourcing.
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e de outsourcing:

Tabela 23: Questdes estratégicas relacionadas com cada negocio

Integracéo dos negocios

A integracdo vertical ndo é uma opcdo para a Critical Software que ndo
pretende controlar directamente fornecedores, distribuidores ou agentes,

Integracéo
vertical:

pois, no mercado de software, estes ndo tém um papel relevante.

A integracdo horizontal tem sido uma estratégia adoptada pela Critical
Software que aproveita as sinergias e complementaridades existentes
entre os seus negocios. A Critical Software deve continuar a apostar no
desenvolvimento de produtos de duplo uso, cuja tecnologia pode ser

(@]
ee}
On
©
S
(@)
(<5
-
(=

horizontal:

utilizada e aproveitada em diferentes negdcios.

Tabela 24: Questes estratégicas relacionadas com a integragdo dos negécios
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Proposta dos caminhos a sequir para a Critical Software

e T

Igor Ansoff

Mintzberg

Michael
Porter

Chan Kim &

Réene
Mauborgne

Areas de negocio actuais

O Grupo Critical desenvolve
software de elevada qualidade:
Critical Software, S.A. —
Desenvolvimento de software
para sistemas criticos;

Spin-offs — Desenvolvimento de
software para sectores
especificos.

A empresa aposta na
diferenciacdo em ambas as
areas de negdcio e ndo pretende
estar no mercado de software
low cost.

Intencional e Emergente
Nas areas de negdcio da
Critical Software, S.A., isto é,
nos produtos orientados a
mMissao e nos produtos
orientados ao negocio, a
estratégia € intencional.
Todavia, nos novos sectores /
areas de negdcio em que a
Critical tem comecado a
apostar através da criacdo de
spin-offs, a estratégia e
emergente.

Diferenciacéo
A competitividade assenta

numa estratégia de inovacao,
que diferencia a Critical
Software dos restantes
concorrentes.

Diferenciacédo
A Critical Software, S.A. tem

apostado numa estratégia do
oceano azul, nomeadamente,
através da aposta em “inovacao
de valor”, ou seja, na

No que respeita a Critical
Software, S.A. deve continuar
a apostar na diferenciacéo e
na imagem de marca.

No que respeita as spin-offs,
deve apostar no crescimento
geogréfico, através da criacao
de novas empresas em novos
mercados, como o da Asia.
Deve apostar na entrada em
novos sectores. Pode,
igualmente, ponderar uma
estratégia de custo, através da
venda de produtos com
pregos mais baixos do que a
concorréncia.

Procurar “deixar-se guiar”
por estratégias emergentes,
reduzindo, de alguma forma,
0 peso que atribui a
planificacao.

Manter a aposta numa
estratégia de diferenciag&o.
Nos produtos desenvolvidos
pelas spin-offs, uma vez que
sofrem mais com a
concorréncia dos produtos
asiaticos, procurar apostar
numa estratégia de custo.

Baixo Custo
A Critical Software deve
manter a sua estratégia de
oceano azul, todavia, com a
criagdo do Grupo Critical e
das vérias spin-offs pode
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associagdo da inovacéo a
factores valorizados pelos seus
clientes actuais ou potenciais

clientes. Desta forma, a Critical

Software tem concentrado as
suas preocupag0es na criagao
de produtos inovadores e de
utilidade para os seus clientes.

A empresa aposta no
crescimento atraves de uma
Estratégia de Integracdo
Horizontal e de aposta numa
estratégia de diversificacdo
concéntrica, aproveitando a
tecnologia que ja possui.

Tabela 25: Caminhos a seguir pela Critical Software

Estratégia Empresarial da Critical Software

pensar, igualmente, na
obtengéo de um preco
estratégico.

Desta forma, deve continuar a
apostar na construcdo de um
modelo de negdcio que
agregue a utilidade
excepcional com o prego
estratégico.

Esta conjugacéo pode ser
alcancada através de gestores
de equipa que apostem no
estabelecimento de metas de
custos agressivas para as
equipas e que se preocupem
em gerar debates estratégicos,
com os restantes gestores de
projectos, sobre como a
tecnologia pode reduzir,
drasticamente, as estruturas
de custos.

A Critical Software, S.A.
deve manter a sua estratégia
de crescimento de
diversificagdo concéntrica,
todavia, o Grupo Critical
deve apostar no crescimento
por conglomerado,
explorando a for¢a da marca
fora do core business, por
exemplo, apostando no
desenvolvimento de
hardware.
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3.7.3. Vantagem Competitiva da Critical Software — Questao 3

DE QUE RESULTA A VANTAGEM

COMPETITIVA DA CRITICAL SOFTWARE ?

v

FACTORES EXTERNOS

O mercado de software é
extremamente heterogéneo ¢
turbulento, pelo que, proporciona as
empresas um maior nimero de fontes
de mudanga

Figura 8: Vantagem Competitiva da Critical Software

v

FACTORES INTERNOS

A Critical Software apostou na
Inovagdo Estratégica, isto é, criou um
modelo de negdcio inovador, através
do desenvolvimento de uma nova
forma de fazer negécio: A Critical
Software apostou no desenvolvimento
de software para sistemas criticos,
tendo sempre presente a ideia de desen-

volvimento de produtos de software

infaliveis

Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991.

3.7.3.1. Vantagem Competitiva assente na Diferenciacdo

A Critical Software, claramente, possui uma vantagem competitiva baseada na

diferenciacdo, através do fornecimento de um produto Unico, valorizado pelos clientes

como tal. Assim, estdo dispostos a pagar um Premium price, que permite & Critical

Software cobrir 0s custos que suporta por produzir um produto diferenciado.

Para alcancar uma vantagem competitiva assente na diferenciacdo é essencial analisar:

e 0 lado da oferta, isto é, compreender 0s recursos e as capacidades que uma

empresa possui para criar um produto Unico;

e 0 lado da procura, isto é, analisar os clientes e perceber as suas necessidades e

preferéncias.
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3.7.3.1.1. Anélise da Oferta

Por forma a analisar o lado da oferta, isto €, o lado da Critical Software sera utilizada a
Cadeia de Valor:

Sensibiliza os seus cola-
boradores para a neces-
sidade de assegurar um
servico ao cliente por ex-
celéncia

Abertura de diversas sub-
sidiarias permite garantir
uma capacidade de resposta
rapida aposta na reestrutu-
rag¢iio interna e de direc¢ao

Assegura que o seu produto
possui qualidades wnicas.
Deve, igualmente, assegu-
rar um desenvolvimento
rapido dos seus produtos

A4 v v

INFRA-ESTRUTURAS
DA CRITICAL
SOFTWARE

GESTAO DE
RECURSOS
HUMANOS

DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO

LOGISTICA
DE ENTRADA

LOGISTICA
DE SAIDA

MARKETING
E VENDAS

OPERACOES

Aposta na qual- Aposta na area Entrega rapida Aposta numa Suporte téc-
idade dos seus de Project Ma- e aposta em imagem de nico ao Cliente.
recursos, no- nagement, por processos de en- marca Crédito ao cli-

meadamente,

forma, a desen-

trega eficientes

ente

em termos de volver processos

recursos huma- de engenharia

nos estruturados,
planeados e di-
rigidos para um
objectivo

Figura 9: Utilizacdo da cadeia de valor para identificar o potencial de diferenciacéo do lado da Oferta
Fonte: Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991. P. 291.
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3.7.3.1.2. Anélise da Procura

QUE QUAIS SAO OS SEUS
NECESSIDADES PRINCIPAIS ATRIBUTOS ?
SATISFAZ?

PRODUTO ’

Os seus atributos-chave sdo a ’
qualidade, a inovagdo e a origi-

O produto da Critical Soft- :
nalidade

ware satisfaz necessidades
criticas, isto €, garante aos
clientes que as suas missoes
nao falham

FORMULACAO DE UMA
ESTRATEGIA POR

DIFERENCIACAO
RELACIONAR OS PADROES DAS
PREFERENCIAS DOS CLIENTES
COM OS ATRIBUTOS DO PRODUTO ’

COM BASE EM QUE CRI- Escolhem com base em critérios de

TERIOS ESCOLHEM 0 ‘ qualidade ¢ inovagdo

0S I‘RODLTON DA CRITICAL SOFT-
CLIENTES? :

/ . DE APOSTAR NA INOVA-
C. AO DEVEM SER PRODUTOS UNIC-

CLIENTE

<

4

Escolhem com base em crité-
rios de qualidade e inovag#o.

CONSIDERANDO OS ATRIBUTOS

Estes sdo os principais atrib- LAEROLUIO,OUEIIED DE
utos dos produtos da Critical EEEMIUATILE |G T USS IV
p PRATICAR?

Software. Estes atributos fa-
zem com os seus clientes es-
tejam disponiveis para pagar
um Premium price

0 QUE MOTIVA OS
CLIENTES?

A certeza de realizar uma
missao critica, que nao pode
falhar. Os clientes da Critical
Software tém um elevado
poder financeiro e prosseg-
uem importantes missdes,
normalmente, de interesse
publico

Estes atributos fazem com que os
seus clientes estejam disponiveis
para pagar um Premium price con-
sideravel

QUAIS SAO OS FACTORES DE-
MOGRAFICOS, SOCIOLOGICOS
E PSICOLOGICOS QUE ESTAO

RELACIONADOS COM O COMPOR-

TAMENTO DOS CLIENTES?

A grande maioria dos clientes da
Critical Software pertencem a
paises desenvolvidos e possuem
elevados niveis de formagdo. Sao
clientes abertos a mudanga e a
inovagdo

Figura 10: Identificar o potencial de diferenciacéo do lado da Procura
Fonte: Fonte: GRANT, R. - Contemporary strategy analysis. Oxford: Blackwell Publishing, 1991. P. 282.

0Ss

OS CLIENTE D-\ (RITI( AL SOFT-

WARE DEVE
ELEVADOS R
(O‘s E QUE PROSSEGUEM MISS

/ADO RISCO OU COM T-\L

IMPORTANCIA QUE NAO PODEM
FALHAR

GRAU DE EXIGENCIA

DA CRITICAL SOFT-

E SER COMPATIVEL

COM UM ELEVADO NiVEL DE QUALI-

DADE, QUER EM TERMOS DE PRODU-
TO, QUER EM TERMOS DE SERVICO

WARE

A grande desvantagem da diferenciacéo prende-se com o reduzido numero de clientes,

pois os produtos desenvolvidos pela Critical Software dirigem-se a clientes com funcées

muito especificas e com necessidades muito proprias. Desta forma, o nimero de clientes

ou o nimero de potenciais clientes deste tipo de produto é sempre reduzido.

A grande vantagem prende-se com o facto dos clientes da Critical Software possuirem

elevados recursos e estarem dispostos a pagar um preco elevado pela qualidade.

Outra vantagem é o menor nimero de concorrentes. O mercado de software de massas

é dominado por grandes fornecedores como a Oracle e a Microsoft, sendo dificil a

penetracdo neste mercado. Para além disso, sdo cada vez mais os fornecedores de

software ““low-cost™, nomeadamente, os de paises asiaticos.
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3.7.3.2. Aposta numa estratégia hibrida — Diferenciacdo e Vantagem de Custo

Apesar da tese defendida por Porter de que as empresas devem optar por uma estratégia
clara, ou de diferenciacdo ou de custo, para ndo correrem o risco de ficarem “atoladas
no meio da estrada”. Todavia, as estratégias hibridas, ndo sé sdo possiveis, como
desejaveis, sobretudo se os negocios estiverem longe da fronteira da produtividade ou

longe das suas maximas possibilidades produtivas.

Assim, a Critical Software, através da criacdo do Grupo Critical e de véarias empresas
spin-offs pode apostar numa nova linha de produtos, para novos sectores, e adoptar uma
estratégia de baixo custo, apostando em negocios onde a qualidade, apesar de
importante, ndo € essencial. Esta estratégia assenta nas denominadas “Economies of
Learning”, isto &, a Critical Software pode aproveitar 0s conhecimentos adquiridos no
desenvolvimento de software para sistemas criticos para desenvolver software para

sistemas ndo criticos, com custos mais reduzidos.
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3.7.4. Como vamos chegar? — Questao Principal

Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006) afirmaram que para uma estratégia ter
sucesso é essencial ser orientada a acgdo, pelo que devem ser definidos programas de

implementacao.

Para responder a questdo, utilizar-se-a a ferramenta dos 7 P’s do Marketing.
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PRODUCT

o O Grupo Critical deve apostar em produtos de software para
novos sectores, aproveitando a tecnologia desenvolvida para
0s produtos actualmente comercializados;

e A Critical Software, S.A. deve apostar no desenvolvimento
de produtos por encomenda, isto €, para a resolugdo de um
problema especifico de determinado cliente;

e Prestacdo de servigos associados;

e Sobretudo para a area de negécio da Enterprise Critical
Solutions e nos produtos oferecidos pelas spin-offs, apostar
em modelos de fornecimento UBP “usage based purchase”,
nomeadamente, o modelo de internet (SaaS — software as a
service) — fornece aos clientes servicos de T, frequentemente
sob a forma de subscricéo;

o Garantir um nivel de servico ao cliente muito elevado —
aposta em Modelos de Qualidade de Servicos TI.

o Aposta em pessoal
altamente qualificado;

o Manter contacto com o0s
centros de saber;

elevados;

o Critical Software, S.A.
deve apostar em precos

o Implementacéo de politicas
de motivac&o, por forma a
manter uma taxa de
rotagdo do pessoal baixa;

o Manter as preocupagoes
com a formagéo e o
desenvolvimento de
carreira.

A

CRITICAL
SOFTWARE

.

® Grupo Critical deve definir
0 prego consoante a spin-
off e o produto em causa.

e Apostar na criacao de spin-
offs em diferentes
mercados;

o Abertura de subsidiaria no
mercado africano;

o Inscrico da Critical
Software em todas as
plataformas de compras
publicas.

e Aposta numa imagem de marca (brand equity) e na gestdo da

marca;

o Maior investimento em publicidade, nomeadamente, na
imprensa, em jornais e revistas relacionadas com a industria

do software;

o Utilizacdo de técnicas de marketing directo, designadamente,
de Web Marketing, através da sua newsletter e do envio de e-
mails sobre novos produtos a clientes actuais, bem como, a
clientes potenciais;

o Investimento numa reestruturacdo continua da pagina de
Internet;

o Realizagdo de apresentagdes dos produtos pelos técnicos,
junto dos seus clientes.

PROMOTION
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Figura 11: Utilizacdo dos 7P’s do Marketing para responder a questdo “Como vai a Critical Software

alcangar o sucesso?”

3.8. Slides de resolucéo
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3.9. llacdes a retirar do presente caso para a Gestao

Este caso ilustra como uma empresa portuguesa, a Critical Software, consegue ser bem
sucessida e reconhecida a nivel internacional, apesar de actuar num mercado t&o
peculiar, especifico e com elevadas exigéncias em termos de qualidade e de recursos,
como € o mercado de software, e de viver num contexto de crise nacional que se tem

prolongado por varios anos.

Num primeiro momento, o sucesso da Critical Software deveu-se a uma ideia inovadora
que, ocasionalmente, despertou interesse no mercado espacial, e que consistia na criagdo
de um software desenvolvido para sistemas criticos, que evitava que estes falhassem.
Através desta ideia, a Critical Software conseguiu penetrar e crescer no mercado de
software, tanto a nivel intenacional, como a nivel nacional. Todavia, esta ideia
inovadora, por si s6, ndo seria suficiente para garantir o sucesso da Critical Software. O
presente caso demonstra como uma Estratégia bem definida pode conduzir ao sucesso

de uma empresa e a obtencdo de uma vantagem competitiva.

Da andlise do presente caso podemos concluir que a Critical Software, S.A. assenta
numa estratégia genérica, clara e inequivoca, assente na diferenciacdo, que constitui, de
igual modo, a sua principalmente vantagem competitiva. Ao nivel das alternativas
estratégicas complementares, assenta em estratégias deliberadas e numa estratégia
direccional de crescimento, que passa pela subida na cadeia de valor, dentro dos
mercados sectoriais onde ja opera. Desta forma, a aposta deve ser na qualidade dos
Servicos que presta.

O mais recente Grupo Critical, que engloba as varias empresas spin-off que tém vindo a
ser constituidas, herda alguns dos conceitos estratégicos da Critical Software, S.A.,
nomeadamente, a diferenciacdo. Todavia, a margem de manobra para a definicdo da
estratégia do Grupo Critical € maior, podendo pensar-se numa estratégia especifica
distinta para algumas das spin-offs, consoante o produto desenvolvido. Assim a
estratégia genérica pode ser hibrida assentando também no custo baixo. No que respeita
as alternativas estratégicas complementares, assenta em estratégias emergentes e de
crescimento, sendo, esta ultima, focada na constituicdo de novas spin-offs para a
producdo de novas solugfes e/ou na penetragdo em novos mercados sectoriais

especificos.
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A estratégia corporate da Critical Software, isto é, a sua visdo, missdo, valores,
objectivos genéricos e especificos estdo claramente definidos, inclusivamente, no site da
empresa. Todavia, a sua definicdo ndo basta. E necessario garantir a sua comunicacao e
partilha por todos os trabalhadores. A medida que a empresa cresce e sobretudo se
dispersa, em termos geograficos, as dificuldades de comunicacdo dos seus valores
aumentam. Desta forma, a importancia dos lideres passa a ser determinante. Assim, a
criagdo de equipas de trabalho, geridas por um lider capaz de transmitir o valores da

empresa e de garantir que se alcagam os objectivos torna-se fundamental.

Outro factor que tem contribuido para o sucesso da Critical Software e que Ihe permite
distanciar-se da concorréncia é a criagdo de uma vantagem competitiva assente na
diferenciacdo. Esta vantagem competitiva € percepcionada pelos seus clientes, desde
logo, porque a Critical Software definiu, claramente, 0 seu posicionamento, quer pela
negativa, isto €, aquilo que ndo pretende fazer, afastando-se dos produtos de software
low-cost asiaticos, quer pela positiva, apostando em elevada qualidade e praticando

premium prices.

Também a aposta numa imagem de marca, no brand equitity e numa consistente gestéo
da marca, através de uma estratégia de comunicacdo permanente com os clientes,
nomeadamente, pela pagina da internet e pela prestacdo de um servico de elevada
qualidade aos clientes, tém contribuido para o sucesso da estratégia da Critical

Software. A empresa percepciona a importancia da gestao dos seus activos intangiveis.

Todavia, apesar do sucesso que esta estratégia tem permitido a Critical Software, S.A. e,
mais recentemente, ao Grupo Critical alcancar, € preciso ter presente que a estratégia
empresarial implementada deve ser permamentemente monitorizada e controlada, pois
deve estar em constante construcdo, evolucgéo e alteracédo, para se adaptar as alteracdes

da evolvente externa e interna da empresa.
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