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RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo das gsigté@mpetitivas utilizadas pelas
empresas de Tecnologia da Informacgé&o. Parte-senieate de incerteza e mudancas vivido
na atualidade, bem como dos novos paradigmas csgaela revolucédo da tecnologia da
informacéo, para enfocar-se a estratégia como ses@Emlequada para a sobrevivéncia das

empresas.

A partir da conceituacdo de estrutura da indusétianas de negdécios, estratégias
competitivas, bem como de uma contextualizacamdiasiria de Tecnologia da Informacéo,
busca-se identificar, por meio de pesquisa docuaheas estratégias complementares que tem

sido utilizadas pelas empresas da industria deetdrialmente.

PALAVRAS-CHAVE

Tecnologia da Informacéo, Estratégia, Estratég@spetitivas
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SUMMARY

This is a study about competitive strategies adbpig firms of Information
Technology. The first emphasis is on the instab#ihd intense change environment of the
present days, as well as the new models aheadrthg, that came from the Information
Technology revolution. After that, strategy thougtitl be emphasized as the appropriate

answer to the firms.

There are shown concepts of industry, businessescand competitive strategy.
There is also a definition of Information Technolagdustry, and so the work try to identify,
throughout documental research, the complementagtegies that are in use by the

companies, by sector.

KEYWORDS

Information Technology, Strategy, Competitive Stpt
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CAPITULO |

INTRODUCAO

1.1 - Um mundo em mudanca

Vive-se um periodo sem precedentes de mutacOesradas em praticamente todos
0s campos da existéncia. Processos como a revohgg@dransportes, na tecnologia e a
globalizacéo transformaram absolutamente a viddiaot das pessoas. De forma ilustrativa,
o historiador Hobsbawm afirmou que hoje se podeati@ cada residéncia, todos os dias, a

qualquer hora, mais informacoes e diversdo do eeidcham os imperadores em 1914"

Em comparacdo com a década de 1950, os lares astas repletos de produtos
inteiramente novos ou, pelo menos, significativameaprimorados ou miniaturizados. As
mudancas tém impacto direto sobre as empresas,danvirtude de efeitos sobre o ambiente
no qual as mesmas estao inseridas, como em redac@@que de produtos e servicos que

oferecem.

No campo dos transportes, 0 uso generalizado dim gdor pessoas e para cargas,
notadamente a partir do término da Segunda GuemadMl, tornou 0 mundo menpr
facilitando a construcdo de um mercado global diodm acarretando efeitos diretos sobre as

decis@es locacionais e alocativas das empresas.

No campo da tecnologia, dada a intensidade e espgaco de tempo com que foram
introduzidas novas aplicacdes que modificaram @Eqasos de producdo e distribuicéo,
justifica-se 0 uso do termo revolucdo. Criou-se pawlrdo de descontinuidade nas bases
materiais da economia, sociedade e cultura. Cas{@®99, Pg. 53), ao analisar este
fendbmeno, argumentou que a caracteristica cenaahtdal revolugdo tecnoldgica € a
aplicacdo dos conhecimentos e da informacao digplbad processo de geracdo de novos
conhecimentos e de dispositivos de processamegtomenicacdo da informacéo, em um

ciclo de realimentacdo cumulativa entre a inovag@oseu uso. Este ciclo torna-se cada vez

' HOBSBAWM, 1997, Pp. 50 e 51.
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mais rapido e, consequientemente, a difusdo daltgga@mplifica-se, na medida em que os

usuarios apropriam-se dela e a redefinem.

Drucker (1993) incorporou este conceito em umagstgpde qualificacdo cronoldgica
da evolucdo do ambiente empresarial. Para o auf®evolucéo Industrial, dos primérdios do
século XIX, foi um periodo de aplicacdo do conherito a ferramentas, produtos e
processos. A partir de 1880, culminando com o fmBdgunda Guerra Mundial, predominou
a aplicacdo do conhecimento ao trabalho, periogoDqucker denominou de Revolugédo da
Produtividade, caracterizado pela aplicagdo decmiios tayloristas A Ultima fase, que se
estende até a atualidade, foi chamada pelo autoReaelucdo Gerencial, quando o
conhecimento é aplicado ao proprio conhecimentoangi® uma dinamica intrinseca no

processo de sua reproducao.

No campo social, nas ultimas décadas, houve tanmédancas drasticas, porém de
carater menos perceptivel, dada sua assimilacémrme continuada pelas novas geracdes. A
primeira, e talvez mais impressionante delas, éanizacdo e o fim do campesinato. Este
processo surpreende sobretudo quando se leva eside@tdo que, desde a era neolitica, a
maioria dos seres humanos retirava seu susterigrrdade atividades de criagdo ou da pesca.
Hobsbawm (1997, Pg. 285) atestou que, as véspar&egunda Guerra Mundial, s6 havia
dois paises industriais onde a agricultura e agpesgpregavam menos de 20% da populacao,
a Inglaterra e a Bélgica. Segundo o autor (Hobshal@®7, Pg. 285), ja no inicio da década
de 1980, com excecao da Irlanda e dos Estadogsdérnienhum pais ocidental tinha mais de
10% de sua populacéo na atividade agrigdlaumanidade se tornou essencialmente urbana,

a excecdo da Africa subsaariana, do sul e sudagisid continental e da China.

Outra transformacé&o social de grandes consequéiotiascrescimento de ocupacdes
gue exigem educacdo secundaria e superior. Apeshaver grandes massas populacionais
ainda analfabetas, a demanda de vagas na edueagdwlaria e superior multiplicou-se em
ritmo extraordinario, 0 mesmo ocorrendo com o0 nanuer pessoas que tinham concluido ou
estavam em fase de concluséo desses niveis echaiaciBssa pressédo decorreu basicamente
de dois fatores: as novas exigéncias da econoni@ma - que passou a requerer muito mais
professores, administradores e especialistas t&cmic que no passado - e a percepgcao do
ensino superior como valvula de ascensdo socigh Bwmssa crescente de universitarios e

graduados tornou-se um novo fator na cultura e ahtiga. "Eram transnacionais,
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movimentando-se e comunicando idéias e experiéatiagés de fronteiras com facilidade e

rapidez, e provavelmente estavam mais & vontadeasamvas tecnologias da informatido

Uma mudanca demografica mais tardia (acentuou-partr da década de 1980),
porém também com grandes desdobramentos, € oidedéia classes operérias industriais,
causado, sobretudo, pelas transformacdes técnigapratucdo. A maior parte destas
economizou, afastou ou eliminou a mao-de-obra hammasendo que a ampla maioria das

nacdes caminhou para modelos pés-industriais, coradomminancia do setor de servigos.

Soma-se, ainda, as profundas transformacdes sod@aisisercdo crescente das
mulheres no mercado de trabalho, o que, por suaaviszula-se com uma série de mudancas
culturais. Até a metade do século XX, a vasta naida humanidade compartilhava certas
caracteristicas, como a existéncia de casamentoafacom relagbes sexuais privilegiadas
para os conjuges; a superioridade dos maridos Egémreas esposas (patriarcado), dos pais
em relacdo aos filhos e dos idosos em relacdoavesng Segundo Hobsbawm (1997, Pg.
315), "quaisquer que sejam a extensdo e a compbixida rede de parentesco e dos direitos e
obrigacdes mutuas dentro dela, uma familia nuelaar casal com filhos - estava geralmente
presente em alguma parte." Na segunda metade dio 3€¢, esses padrbes comegaram a se
alterar, marcadamente pelo acentuado crescimentoudtero de divércios. Hobsbawm
(1997) apresenta o caso exemplar da InglaterraRatode Gales, nos quais, em 1938, houve
1 divorcio para cada 58 casamentos, ao passo muaeados da década de 1980, a propor¢do
era de 1 divorcio para cada 2,2 casamentos. Estreomsequéncias mais diretas dessa
transformacéo, estd o crescimento acentuado ddiganchefiadas por mulheres sozinhas
(solteiras ou divorciadas), bem como o aumentoldoemo de pessoas que passaram a optar

por viverem sozinhas.

Ainda no campo cultural, observou-se o surgimeetaima cultura juvenil especifica
e extraordinariamente forte, alterando-se o pade&oelacionamento entre as geracdes. A
juventude se tornou claramente um agente sociapgmntiente e almejado pelas empresas e
profissionais de marketing. Uma das marcas deskargujovem e urbana foi 0o seu
internacionalismo, com a incorporacdo, em escalagphria, de simbolos comdhie jeanse
o rock'n roll. A cultura jovem tornou-se a matriz de uma revéuQos modos e costumes,
ampliando-se o campo de comportamentos publicanaeeitveis, prevalecendo o incentivo

a experimentacao e a frequéncia, no cotidianofitielas até entdo consideradas inaceitaveis

> HOBSBAWM, 1997, Pg. 292.
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ou desviantes. Paralelamente ao rejuvenescimentaltlaa, vem acontecendo um aumento
generalizado da expectativa de vida e o surgimgatoma classe crescente de idosos, ainda

com capacidade produtiva e, principalmente, conepdd consumo.

As mudancas de paradigmas nos campos tecnolégicial € cultural, previamente
citadas, ndo foram globalmente simétricas, afetagifErentemente, tanto em termos de
intensidade como de época, 0s varios paises e atawles. Contudo, os sinais da mudanca
podem ser identificados por todo o globo. A finatld de destacar-se esses cambios é
evidenciar que as pessoas estao enfrentando noviosacos e realidades. Em 50 anos,
periodo de tempo infimo em termos historicos, acidhde e o grau das transformacdes na
vida das familias tem aberto um novo leque de apatades e desafios para as empresas.
Muitos produtos e servicos perderam sua razao déreenquanto surgiram, e tém surgido,
novas necessidades sociais, as quais, por sueegeerem novos produtos e servigos. Assim,
a dinamica da mudanca nas familias tem impactdodimes mercados, redesenhando ou

mesmo eliminando alguns e criando outros.

Em termos macros, o pano de fundo desses procéssossido a crescente e,
aparentemente irreversivel, globalizacdo, com agmtédo e interdependéncia sem
precedentes das economias nacionais. A econonbalglassou a ter a capacidade de operar
como uma unidade, em tempo real e os limites teagp@r espaciais tém sido suplantados

pela revolugéo nos transportes e nas tecnologiagatenacéo e de comunicacgao.

1.2 - A evolucéo organizacional

A nova economia tem como fundamento uma légicarmizgaional diferenciada, que
se relaciona com o processo de transformacdo teginal] mas independe dele. O novo
paradigma tecnoldgico e a nova logica organizatiaoastituem as bases historicas da
economia informacional, segundo Castells (1999%rigde econdmica da década de 1970 e a
reestruturacdo dos anos 1980 induziram variastégtaa de reorganizacdo nas empresas.
Apesar da diversidade das mesmas, o autor (Casi®@9, Pp. 174 e 175) identificou

coincidéncias em quatro pontos fundamentais:

(@) a partir de meados da década de 1970, houve umartanfe nova divisdo na

organizacédo da producao e dos mercados na ecogmbé,;
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(b) as mudancas nas organizacdes interagiram com sédifda tecnologia da informacéo,
porém geralmente tiveram carater independenteptandiusive, ocorrido primeiro nas

empresas comerciais;

(c) as mudancas organizacionais tinham como objetder Icom a incerteza causada pelo
ritmo acelerado das transformacdes nos ambiente®rco, institucional e tecnoldgico
da empresa e procuraram aumentar a flexibilidade pemducéo, gerenciamento e

marketing;

(d) muitas das mudancas nas organizacgoes tiveram ca@tas & redefinicdo de processos de
trabalho e de praticas de emprego, introduzindoodlele da producdo enxuta e a
perspectiva de economia de mao-de-obra, mediaat¢oaacao de trabalho, eliminacéo

de tarefas e supressao de camadas administrativas.

A empresa verticalmente integrada e a pequena smpma@mercial independente,
formas organizacionais tipicamente industriais,oetraram-se incapazes de executar suas
tarefas sob as novas condi¢cfes estruturais de giodei mercados. Tiveram de adotar nova
trajetéria, voltada para o aumento da produtividad®mmpetitividade para sobreviverem no
novo paradigma tecnoldgico e na economia global.

Castells (1999, Pg. 174) apontou como a primeiraaés abrangente tendéncia de
evolucdo organizacional a transicdo da producaonassa para a producao flexivel, ou do
fordismo para opds-fordismodando-se lugar a microssegmentacdo e a persoréliz&s
fundamentos do modelo fordista residiam em gankgsodutividade obtidos por economias
de escala, em processos mecanizados de producd@migada, cuja base eram as linhas de
montagem, abrigadas nas grandes empresas vertntalni@egradas, que adotavam a
organizacdo cientifica do trabalho. Estes fundaosenbrnaram-se insuficientes para
responder dinamicamente a imprevisibilidade da delamad mundializacdo dos mercados e a
rapida obsolescéncia dos equipamentos de produg@odestino Unico. Ainda segundo o

autor,

as novas tecnologias permitem a transformacéo das linhas de montagem tipicas da
grande empresa em unidades de producao de facil programacdo que podem atender
as variacbes do mercado (flexibilidade do produto) e das transformacdes tecnoldgicas
(flexibilidade do processo)°.

A segunda grande tendéncia apontada por Castelisdiose da grande empresa e a
flexibilidade das pequenas e médias empresas cgerdes de inovacao e fontes de criacao

de empregos. Ressalva-se, contudo, que as gramgessas ainda detém o poder econémico
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e a mais alta capacidade tecnoldgica. O que esténduindo é a grande empresa verticalizada

como modelo organizacional.

Uma terceira evolucdo identificada pelo autor foadocdo de novos métodos de
gerenciamento, como a alteracao nos sistemas miecforento (i.ejust in timg, com reducgao
substantiva ou mesmo eliminacdo dos estoques; tootmmla qualidade total, visando a um
nivel tendente a zero de defeitos e melhor utiéimados recursos; o envolvimento dos
trabalhadores no processo produtivo, por meio diatho em equipe; a iniciativa
descentralizada; maior autonomia para tomada dedadenos niveis hierarquicos inferiores e
horizontalizagéo da hierarquia. Uma das caradiasstnarcantes dessa tendéncia tem sido a
abolicdo do trabalho profissional especializadobeigca de um novo perfil de funcionario, o

especialista multifuncional com habilidades pataragir cooperativamente.

Castells prossegue analisando a formacdo de reules empresas como outra
tendéncia de evolugdo organizaciohal seja multidirecionalmente, entre companhias de
pequeno e médio porte, seja 0 modelo de licenciemegubcontratacdo de producdo sob o
controle de uma grande empresa. Essas redes, atoagr distinguem-se da interligacédo de
empresas de grande porte em sua forma tradicienedudiéis ou acordos oligopolistas. O fato
de estar conectada em rede nao exclui a possielid®a empresa concorrer com a sua
parceira em todas as areas ndo cobertas pelaaksti@tégica, uma vez que os acordos
dizem respeito a periodos especificos, bem comoeé&canos, produtos e processos
determinados. Na industria de Tecnologia da Infgdoa- TI, este tipo de alianca é
particularmente importante, dados os elevados sw#oP&D e o papel da inovagdo como

uma das principais armas competitivas.

Analisaram-se, inicialmente, tendéncias organizemg mais relacionadas aos
ambientes externos a empresa. Em seu interior,etanto, houve também varias
modificacdes, como forma de adaptacdo as condéemprevisibilidade do ambiente. A
principal mudanca foi a redugcdo dos niveis hiei@éogue a horizontalizacdo das empresas.

Castells argumentou que a empresa horizontal esizecise por:
» organizagdo em torno do processo, nao da tarefa,
e gerenciamento em equipe;

* medida do desempenho pela satisfacao do cliente;

® CASTELLS, 1999, Pg. 176.
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* recompensa com base no desempenho da equipe;
* maximizagao dos contatos com fornecedores e ciipnte
* informacéao, treinamento e retreinamento dos furdios, em todos o0s niveis.

A questdo da horizontalizacdo / verticalizacdo maresa esta intimamente ligada as
nocdes de autoridade formal e poder. A autoridadadl é aquela conferida, seguindo, em
linha ascendente, até o nivel maximo da hierarqcaler € a capacidade de influenciar
individuos, grupos, decisdes ou eventos. A amitlel autoridade tende a diminuir a medida
que flui das posi¢cdes mais altas para as mais $aixauma organizacdo. A reducdo de niveis
hierarquicos resulta em maior poder nos niveisriories e maior agilidade de deci4o
Utterback (1996) apresentou uma justificativa paranecessaria horizontalizacdo das
empresas, afirmando que em periodos de grandeemaeras organizacdes precisam estar
concentradas em fazer progressos e os individuesaguconstituem precisam agir em
conjunto. Este tipo de estrutura, organica, erdatentre outras coisas, a adaptabilidade, a
redefinicdo de tarefas, a hierarquia reduzida eltongrau de comunicacao lateral. Utterback
considerou que uma empresa organica € mais adegasdambientes incertos em virtude de

seu maior potencial para coleta e processamerntdatenacoes para tomada de decisoes.

As mudancas do modelo organizacional tiveram cotmetiwo a busca de maior
efetividade, maior adaptabilidade e dinamizacdo elesnentos da estrutura interna das
empresas. Para Castells (1999, Pg. 187), a malagaransformacdes foram tentativas de
combinar capacidades de flexibilidade e coordenagd@onodo a assegurar tanto a inovacao
como a continuidade, em um ambiente de rapido ionesto. O alvo € que a empresa
funcione como uma rede dinadmica e estrategicanm@atejada de unidades programadas e

autocomandadas, baseada na descentralizacaoipaadic e coordenacao.

As tendéncias organizacionais evidenciam tentatleasespostas corporativas a nova
realidade, surgida apdés a década de 1950, comrentarhento de desafios cada vez mais

complexos e simultaneos, em um ambiente de mudaceteradas.

* Para uma discussdo mais aprofundada de modelos de organizacdo, centralizacdo versus

descentralizacdo, horizontalizacdo versus verticalizacdo, recomenda-se a obra "Administracéao:

Conceitos e Aplicacdes"”, de Megginson, Mosley e Pietri (1986), ou outra obra introdutéria de
Administracao.
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1.3 - Justificativas, Questédo de Estudos e Objetivos

A globalizacdo e os novos paradigmas tecnolégist&oe simultaneamente, gerando
novas fontes de competicéo e alterando as regsta dempeticdo. A imprevisibilidade e a
complexidade dos mercados tém aumentado, porémass fde informacdo em um mundo
conectado permitem que as empresas detectem enraagconcorrentes em um ritmo mais
veloz. Neste ambiente, ficar parado pode signifeanorte ou, no minimo, a erosao das
vantagens competitivas da empresa. Na economianfiamiacdo, as regras mudam
drasticamente, possibilitando a rapida entrada deosh competidores e de produtos

substitutos.

O verdadeiro desafio competitivo, segundo Hamefkahdad (1995), passou a ser
retardatariosversus desafiantes, lideregersus inovadores, inerciais e copiadoresrsus
criativos. Para um cenario que pressupde ciclogdéemais curtos para produtos, a rapidez

no desenvolvimento de novos produtos tornou-seation éstratégico da industria.

Figura 1
Questao de oportunidade...

DILBERT - Scott Adams

EU LHE APRESENTE!
ESSA IDEIA UM ANO
ATRAS. DESDE ENTAD,
CINCO COMPANHIAS JA
INVESTIRAM NESSE

e

4
%

FONTE: Folha de Sao Paulo, 22/10/1999.

O humor irénico, mas perspicaz, de Dilbert, pergena de tirinha em quadrinhos,
revela bastante sobre os paradigmas competitivasdistria de Tl. Ndo € mais a empresa
grande que engole a empresa pequena, mas a empaiesapida que engole a empresa mais
lenta. Para serem bem-sucedidas, as empresaspilecdam ser horizontalizadas, informais
e ageis, porque as pressdes de preco ndo deixagogsara a producao ineficiente e o ciclo
de desenvolvimento de produtos e sua introducduaroado dura cada vez menos tempo. As

atividades baseadas no conhecimento e voltadas al@senvolvimento de produtos e
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processos tornaram-se as principais funcfes irgtetaa empresas e a competéncia nessas

areas sera fonte de vantagem competitiva.

A tecnologia, por sua vez, quando analisada isoladée, ndo é fonte sustentavel de
vantagem competitiva, uma vez que, gracas a mabiice a liberdade do fluxo de idéias
existente na atualidade, ou mesmo as técnicas genlearia reversa, ela esta acessivel a
todos. A vida média das inovacdes tecnoldgicas ssténcurtando rapidamente e o que
poderia ser definido como uma vantagem logo seatpadrdo da indUstria. Este ciclo de
destruicdo criativa leva as empresas de Tl a beiscar obsolescéncia de seus préprios

produtos, praticando o autofagismo, antes que segauibalizadas pela concorréncia.

Na era da informacdo, a maior e mais duradouraagant competitiva vem do
conhecimento. A vantagem da empresa de Tl repoustominio da informagdo em tempo
real e na confianca dos relacionamentos. Ela @eeisir pessoas qualificadas, confidveis e
com elevado espirito de trabalho em equipe, capdedsabalhar remotamente e ter ampla
autonomia para tomada de decisdes em relacao fa.tAr@avaliacdo do desempenho deve
focar os resultados, os quais, alias, devem irgdarenais as empresas do que a propriedade
dos processos. Por isso, ndo surpreende a vedificde uma tendéncia para aliancas

estratégicas, nas quais maximizam-se as poterazaiédde cada empresa isolada.

Drucker (1999) argumentou que toda instituicAanae apenas as empresas - precisa,

para sobreviver, embutir em sua administracao ieo@dquatro atividades empreendedoras:

0 abandono organizado de produtos, servicos, @osesmercados, canais de
distribuicdo, na medida em que esses deixem deseplar uma alocacdo oOtima de

recursos;
- aorganizagdo em torno do aperfeicoamento sisteon@ttontinuo;
- aexploragdo metddica e permanente dos acertos;

- abusca dainovagdo como processo sistematico.

Para as empresas de TI, essas quatro praticagxdaaaais vitais. Elas estdo inseridas
em um ambiente de imprevisibilidade, transmutag@ticua em todos 0s seus aspectos e
hipercompeticdo. Para fazer frente a esses desafiesisam adotar posturas estratégicas

claras, coerentes e pro-ativas, que criem fontgestaveis de vantagem competitiva.

Para Hamel e Prahalad (1995), as empresas bemidagegrao aquelas que forem

capazes de criar o futuro, mudando fundamentalmasteegras de um setor antigo,



22

redefinindo as fronteiras entre os setores exmseatl, ainda, criando setores inteiramente
novos. Os autores argumentaram que a competic@o fplro € uma competicdo pela
participacé&o nas oportunidades e néo pela parti@pao mercado, concluindo que diante de
um ambiente de mudancgas turbulentas e imprevisieglaptar-se ndo é suficiente. As

empresas que dominaréo o futuro precisam resp@ngigestdées mais essenciais, Como:
(1) Quem detém os conceitos de produtos vencedores?

(2) Como serdo formadas as aliangas estratégicas & detgrminara a fatia de poder de cada

empresa especifica?

(3) Como € possivel aumentar a capacidade da empresafldenciar os contornos

emergentes de um setor em nascimento?

O que estad em jogo, para Hamel e Prahalad (19%)esdrutura futura do setor. A
estratégia €, entdo, concebida como a arma péutas@ro-ativamente pela configuracdo dos
setores que estdo nascendo ou pela reconfigurag@armental dos setores existentes, em

beneficio da empresa.

Para Porter (1999B, Pg. 81), em virtude das empsd | ainda estarem em estagios
evolutivos iniciais, elas enfrentam um alto graurderteza quanto as necessidades dos seus
clientes, aos produtos e servicos mais desejavaisnelhor configuracdo das atividades e
tecnologias. Portanto, para Porter, as empresassbeadidas serdo aquelas que forem
capazes de definir e incorporar em suas atividadesposicdo competitiva exclusiva. Ainda
segundo esse autor, por se tratar de indUstriagemiey, a empresa pode tentar estabelecer as
regras do jogo em areas como politica de produtdpaos de marketing e estratégia de

precos.

Diante dessa realidade, tornou-se evidente a idupcet da estratégia competitiva
como forma de se alcancar vantagem competitivdinBarse dessas consideracdes e tendo-
se como hipdtese que o processo de escolha déégstraompetitiva a ser utilizada pela
empresa constitui um dos elementos basicos e @ssepara definicdo de seu éxito ou

fracasso, elaborou-se a questao-problema do estudo:

Como tem sido, setorialmente, 0 comportamento comiiievo das empresas de TI,

a partir da identificacdo das estratégias complemeares adotadas pelas mesmas?

Em busca dessa resposta, identificou-se, por meeiandlise exploratoria de praticas

das empresas de TI, as estratégias complementagesstio sendo adotadas nessa industria,
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revelando-se a existéncia de tendéncias ou padi@etongo do estudo, foi delimitada a
industria de Tl e seus respectivos setores, beno @presentados os conceitos utilizados,

inclusive o de estratégias complementares.
O presente trabalho teve, portanto, os seguinjes\as:

» identificar o conceito de estrutura da industriarenas de negdcios, contextualizando a

industria de Tl e seus setores;

» identificar os conceitos de estratégia competitjvisdo estruturalista / escola de

posicionamento) e estratégias complementares;

e conhecer as estratégias complementares em usogoepassas de Tl, verificando se ha
evidéncias de predominancia de determinados coarperitos competitivos que possam

revelar tendéncias ou padroes;

* identificar oportunidades para pesquisas futurésando o aprofundamento do tema

escolhido;

e contribuir para o avanco do conhecimento no canapgedtdo de empresas de TI.

1.4 - Método

Foram utilizados métodos denominados de qualitativa ndo estruturados, por
adaptarem-se melhor ao problema proposto. Conf@ouoy (1995, pg. 74), quando o que
se deseja é a compreensdo do fenbmeno, em suaez@hapke, de uma forma ampla, a
andlise qualitativa é a mais indicada. Realizouesgdo, pesquisa exploratéria, conforme
definida por Gil (1987), como modalidade de pesajuisis apropriada para proporcionar

uma visdo geral e do tipo aproximativo sobre a tdioede estudo.

A primeira etapa do trabalho fundamentou-se enséevbibliografica, desenvolvida
com o objetivo de identificar os conceitos de esteu da industria, arena de negocios,

estratégia competitiva e estratégias complementares

A segunda etapa do trabalho foi a pesquisa docamehegendo-se como principal
fonte de informacdes o jornal de negoécios Gazetecamdil. Gil (1987) destaca o importante
papel dos documentos de comunicagéo de massa ommeode dados para a pesquisa social.
Foram analisadas, primordialmente, reportagensiqgadals na Gazeta Mercantil no periodo
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de 1.°/06/1999 a 30/06/2000, ndo descartando-se daimateriais complementares de outras

fontes de informacao.

a)

b)

b)

Como vantagens da pesquisa documental no jorrethaen-se:

a possibilidade do pesquisador conhecer aspecias aobre a questdo de estudo, com

eficiéncia maior do que a obtida com a utilizac@adtras fontes de dados;

o fato da Gazeta Mercantil ser o jornal de economiaegocios mais aceito entre a

comunidade empresarial;

o fato da Gazeta Mercantil utilizar, de um modabdmguagem técnica apropriada aos

conceitos e objetivos do presente trabalho.
Como desvantagens da pesquisa documental delirgestacam-se:

os profissionais de imprensa trabalham sobre pressgeralmente, buscam ressaltar, em
suas matérias, aspectos que por vezes ndo saoi®gefemantes para a pesquisa em

guestao;

o periodo de tempo analisado e o fato de se trabalhdamentalmente com apenas um
jornal podem levar a se ter apenas um retratoglatoisetor, perdendo-se elementos de

sua dinamica e complexidade;

0 uso de reportagens traz, como consequéncia,ticdiesda andlise as estratégias
geneéricas explicitamente adotadas pelas emprasagja aquelas que os jornalistas sao

capazes de captar/descobrir.

As desvantagens e restricbes do método adotad@andeigontudo, espaco para

pesquisas futuras. Pode-se abranger periodos maiouros veiculos de informacao e,

inclusive, outras modalidades de pesquisa, comusareacao participante, o estudo de casos

ou a pesquisa de campo. Fica aberta, também, #itidase de verticalizacdo do estudo,

com o aprofundamento em um determinado setor, ena w@terminada estratégia

complementar ou ainda em uma andlise combinadetdeesestratégia.

O caminho escolhido para a pesquisa documentab fda analise de conteudo,

conforme proposta de Berelson (1952), citado em(1®87). A andlise desenvolveu-se em

trés fases:

a) pré-analise;

b) exploracdo do material,
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c) tratamento dos dados, inferéncia e interpretacao

O tratamento dos dados, a inferéncia e a inteigi#ietdveram como objetivo tornar os
dados validos e significativos. Com base nos ctoseie estratégia competitiva e estratégias
complementares, identificou-se, nas reportagereiseladas, evidéncias de uso de uma ou
mais estratégicas complementares. Uma vez idexdd; essas foram classificadas segundo

proposta desenvolvida pelo pesquisador.

Ao longo do trabalho, séo apresentados, ainda;ecasus, a titulo de exemplificagédo e
reforgco da argumentagéo desenvolvida.

1.5 - Estrutura do Trabalho

O Capitulo Il foi iniciado com uma delimitacdo da indUstria de Tmhmmo as suas
subdivisbes que foram tratadas no presente estelguem-se dados demonstrativos da
configuracdo atual da industria de TI, sobretudotemmos de sua conjuntura econdémica e
financeira. Ainda ndCapitulo Il, sdo apresentados os conceitos de estrutura datringdus
arenas de negocios, estratégia competitiva e é@gimat complementares, que formam o
arcabouco tedrico sobre o qual se sustenta a pesdbiCapitulo Il foi encerrado com a

proposta do pesquisador para classificacdo dagégtas complementares.

O Capitulo 1l dedicou-se ao registro dos resultados da pesquisantntal,
revelando a freqliéncia de estratégias complemenfaoe setores da industria de TI. O
Capitulo IV apresentou as conclusfes, bem como as sugestfeEsagiaisador para futuros

trabalhos na area.

Complementa-se o trabalho com &eferéncias Bibliograficas e com dois

Apéndices



26

CAPITULO I

A ESTRUTURA DA INDUSTRIA E AS ESTRATEGIAS COMPETITI VAS NA
INDUSTRIA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

2.1 - A industria de TI°

2.1.1 - Defini¢cdes iniciais

A industria de Tl é muito mais do que simplesmeanteomputador. Alias, Drucker
(1986) afirma que o computador esta para a in@id&i Tl assim como a estacédo central de
forca estava para a industria de eletricidade. Gaecexistisse a estacao de forca, ndo haveria
a industria de eletricidade, do mesmo modo que Bascxistisse o computador ndo haveria
a industria de TI. No entanto, a maior parte dasins®s (dinheiro, técnica e engenho) na
indUstria de eletricidade foram investidos em eguipntos para sua transmissdo ou para
aplicacbes praticas (linhas de transmisséo, ilugdima motores ou eletrodomésticos).
Semelhantemente, a maior parte dos recursos natiiedale Tl tém sido aplicados na
transmissao e aplicagdo de informacéo, mais doemuesua geracdo e armazenamento.

Confirma-se esta andlise de Drucker pelas evidéisciare a dimensdo dos mercados Ge TI

Para se definir o universo de empresas de TI, Iltrals® uma combinacdo das
proposituras de Castells (1999) e Hamel e Prah@l65). Castells assume como Tl o
conjunto convergente de tecnologias em microeleadromputacédo (hardware e software),

telecomunicacdes/radiodifusdo, optoeletronica eceimgria genética. Esta Ultima tem sua

®> O autor optou por utilizar a denominac&o industria de Tl como termo mais genérico, abrangendo
todas as empresas que atuam nessa area. As subdivisdes da industria de Tl foram tratadas como
setores ou ramos. Essa nomenclatura tem finalidades didaticas e parece ser a mais adequada a
compreenséo do leitor leigo. Ressalta-se, contudo, que esse uso difere da acepcdo definida por
Porter (1986, Pg. 24) para o termo industria, segundo a qual "inddstria € o grupo de empresas
fabricantes de produtos que séo substitutos bastante aproximados entre si".

® Serao apresentados dados sobre a dimenséo da industria de Tl no topico 2.1.2.
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incluséo justificada pelo autor, em virtude de smacentracdo na decodificacdo, manipulacao

e consequente reprogramacéao dos cédigos de infacecmatéria viva.

Para Hamel e Prahaladsetor digitalé uma arena ndo estruturada, formada por um
conjunto de setores que estdo, ao mesmo tempaogrgdndo e se desintegrando. Fazem parte

dele:
» fornecedores de sistemas de computacao;
* empresas de servi¢o na area de tecnologia;

* empresas cujo interesse principal concentra-se igi@n®s operacionais e aplicativos
para computadores;

e proprietarios e operadores de redes digitais panamissao de dados e voz;
» fornecedores de conteudo de informacao;

» fabricantes de equipamentos eletronicos profisgpna

» fabricantes de produtos eletrénicos de consumo slicoé

O pesquisador, em consonancia com as propostasasiell€ (1999) e Hamel e
Prahalad (1995), bem como considerando o matealdtarlo na pesquisa documental,
decidiu adotar a seguinte divisdo setorial paraléastria de TI:

(1)  Eletrbnica de consumo;
(2)  Eletrbnica profissional;
(3) Conteudo da informacéo;
(4)  Telecomunicacdes;

(5) Computacgéao - Hardware;
(6) Computacéao - Software;
(7) Internet.

Cada setor acima listado sera devidamente qualdiceo Capitulo Il . HA que se
reconhecer que, por se tratar de um setor aindaes@iioturado, as fronteiras entre seus
diversos ramos sdo movedicas. A inclusdo de umaesaem determinado setor €, em

Gltima instancia, uma decisdo do pesquisador. Céonma de explicitar os parametros
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adotados, oApéndice 1traz a lista de todas as empresas incluidas nalest suas

respectivas classificacoes.

Castells (1999) afirmou que a industria de Tl imicge a partir de macromudancas da
microengenharia, ou seja, inovacdes em trés pargcipampos da tecnologia, as quais,
intimamente relacionadas, constituem a base ddqjgeeé chamado de TI: microeletronica,

computadores e tecnologias da informacéao.

Segundo Hamel e Prahalad (1995, Pg. 45),

apunhalado por mudancas de regulamentacdo, avancos na tecnologia digital,
mudancas no estilo de vida, ambicdo das empresas que pretendiam chegar primeiro ao
futuro e parandia de ser deixado para tras, o setor digital parecia estar em estado de

permanente agitacao.

2.1.2 - Configuracao da industria de TI

Além de suas caracteristicas mutaveis e permeavaémiustria de Tl passa por um
processo de expansdo. Essa, por sua vez, tem @dganhada por descontinuidades que
geram incertezas e indicam que, nas empresas denditas vezes 0s acontecimentos
passados ndo oferecem subsidios suficientes paaacameta previsdo dos acontecimentos

futuros.

Na lista das 50 maiores empresas de 1999, da aemstte-americandortune,
encontravam-se sete empresas de Tl (IBM, Nippoagfaph e Telephone, Siemens, Hitachi,
Matsushita Eletric Industrial, AT&T, Sony), com edtas totais de US$ 452,749.5 milhdes.
Em 1997, o conjunto das empresas de Tl repres@&dtoda economia mundial agregada. Em
1999, a industria de TI representou 20% do capitadstido em acdes nos Estados Unidos,
18% na Gra-Bretanha, 11% na Alemanha e 8% no Japfin estudo conduzido pelo
International Data Corporation IDC e publicado pel@orld Information and Technology
and Services Alliance - WITSAm consorcio global de 35 associacfes comerdais
empresas de TI), levantou alguns niimeros sobréoprse periodo de 1992 a 199Revela-
se, pelos dados encontraddso que se sabe intuitivameriie o crescimento explosivo das

industrias de TI.

" Dados apresentados pela Revista Exame, 22/12/1999.
8 Estudo mencionado em MILLER, H. e SANDERS, J. (1999).
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Uma das conclusfes do estudo € que o mercadod@ecSistente. Quando a economia
atravessa periodos dificeis, o gasto com TI flsiegundo as oscilacdes do Produto Interno
Bruto - PIB. Mas, pelas evidéncias do estudo, werée que mesmo durante periodos
recessivos, 0s paises continuam investindo em @tifiva-se, também, que em periodos
expansionistas, os gastos com Tl usualmente cres@srapidamente do que o crescimento

do PIB, causando um aumento da razao TI/PIB.

Os paises desenvolvidos tém uma estrutura maiswsetad de computadores e
comunicacdes, focando seus gastos em softwarevigasee mantendo os gastos com TI
constantes. Por exemplo, no Japédo, apesar da &ecess®ndmica, os gastos com TI
aumentaram 6,5% em 1996 e 6,7% em 1997. Uma ragméeemtada no estudo do IDC para
essa estabilidade é o fato das corporacfes, espeota as grandes, verem o gasto com TI
como uma forma de escapar ou no minimo mitigar fegos da conjuntura econémica
adversa. A mentalidade vigente é de que a Tl pedezir consideravelmente 0s custos e ao
mesmo tempo aumentar a competitividade das emprese@o pela qual os empresarios

tendem a ver a Tl como parte da solucao e ndoatdgma.

Nos paises em desenvolvimento, a infra-estrutuéaess implantagéo, e as evidéncias
do estudo do IDC indicaram que os investimentosTenméo sdo sustentados durante tempos
de crise econdmica. No México, por exemplo, comiseade 1994 e o declinio econémico
resultante, os gastos em TI reduziram-se na orden8% em 1995. Mesmo com a
recuperacéo e a volta do crescimento, em 1997 siegyainda ndo tinham alcan¢cado o seu
nivel pré-crise. A crise do sudeste asiatico geesultados semelhantes, sendo que em alguns
paises o declinio do gasto em TI foi mais acentadgue a queda do PIB. A questdo maior
para as economias emergentes é encontrar o eguéilitre os investimentos de longo prazo

e 0s ajustes de curto prazo.

Os dados levantados pelo IDC revelaram, aindaagudustria de Tl esta crescendo
27% mais rapido do que o produto global. A indasgtobal de Tl cresceu 40%, ou US$ 526
bilhdes, entre 1992 e 1997, tornando-se uma indude US$ 1,8 trilhdo em 1997. Em
comparacao, o produto global agregado cresceu afiarbgdb% no mesmo periodo.

NaTabela | apresentam-se os investimentos globais em Tigtores.
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Tabela |

Investimentos Globais em TI, por ano e setor

US$ bilhdes
Setor 1992 1994 1996 1997
Telecomunicagdes 513,627 581,261 728,502 776,617
Hardware 210,935 234,527 321,883 336,435
Gastos Internos 302,901 304,694 304,784 304,629
Servigos 183,719 209,658 247,644 265,705
Software 68,101 81,065 104,659 114,764

Outros equipamentos de escritéric 22,105 26,052 28,556 28,916

Total 1,301,388 1,437,257 1,736,028 1,827,066

FONTE: MILLER, H. e SANDERS, J. (1999).

Muitos paises em desenvolvimento enxergam as tal@ucacdes como ferramenta
priméria para fortalecer suas economias, razao quedd 0s investimentos neste segmento
devem continuar liderando nos préximos anos. A Asaératina, Asia (pacifico), o Oriente
Médio e a Africa estéo investindo pesadamente &ndmunicacdes, enquanto em mercados
desenvolvidos, como a América do Norte e a Europddntal, o foco estd em softwares e
servicos para acesso a Internet. O desafio papmises emergentes é o financiamento dos
investimentos em grande escala que sao necesparmsompletar sua infra-estrutura. Para
0s paises desenvolvidos, o desafio € aumentardaltlntransmissdo, uma vez que a infra-
estrutura instalada (rede de telecomunicacdesjuedamentalmente baseada em fiacdo de

cobre, boa para aplicacbes de voz, mas ineficpare comunicacdo de dados.

No segmento de hardware, com o aumento da relagégo/performance dos
computadores pessoais - PCs, muitas organizactescacam a fazer dos servidores PC o
componente primario das redes, motivo deste segnagairecer em segundo lugar nos gastos
totais em TI. Em 1997, registra-se um aumento deaade 69,5% no total de PCs em uso por

consumidores e escolas, comparando-se com os dad®@92.
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Computam-se comgastos interno®s recursos que as empresas de Tl despenderam
consigo mesmas, incluindo salarios, depreciacacedagpamentos e gasto com sistemas de
informacdo. A maior parcela desses gastos € aldbai salarios, sobretudo do pessoal
ocupado em instalacdo e manutencdo de redes, apaisudrio final e desenvolvedores de
software. O custo dos profissionais de Tl aumemaoto que muitas firmas estdo adotando
estratégias de recrutamento global, como formaedazir os gastos. Pelos dados do IDC
demonstrou-se que esta pratica causou uma redecd®opor ano, entre 1992 e 1997, nos
gastos alocados neste segmento. Entretanto, nesspain desenvolvimento, este segmento
tem crescido, porque neles ha mais preocupacaodgmiria € implementar as tecnologias

essenciais.

Uma das razdes para os servicos de T| estarem argaquosicdo é outsourcing,
outra € a necessidade que o usuario tem de umgieadhitegral. As provedoras de servigos
de TI, sobretudo de consultoria, tornam-se parsegstratégicas de empresas que estao

buscando retirar 0 maximo retorno sobre os seusgjasm tecnologia.

2.2 - A estrutura da industria

2.2.1 - Conceitos iniciais

Porter (1986) considera que a estrutura da indugtrimoldada por cinco forgas
basicas: rivalidade dos concorrentes, ameaca dadantpoder de negociacdo do cliente,
poder de negociacdo do fornecedor, ameaca dositstdsst A interacdo dessas forcas
determina a atratividade e a rentabilidade de utor &8 em conseqUéncia, sdo da maior
importancia para a formulagédo da estratégia.

Os entrantes em um setor trazem novas capacidadiesejo de ganhar participacéo
no mercado e, em geral, recursos substanciais. dagande entrada, por sua vez, esta
diretamente relacionada a existéncia de barreiragstada. Sdo exemplos de barreiras a
entrada as economias de escala, as diferencasdig@s patenteados, a identidade de marca,

° Outsourcing, espécie de terceirizacdo no ramo de sistemas de informacdes gerenciais, quando as
empresas recorrem a consultorias externas que apresentam solugdes integradas e completas para
as suas demandas.
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0s custos de mudanca, as exigéncias de capiteéss@a distribuicdo, as vantagens de custo
absoluto (curva de aprendizagem, acesso a insuetessarios, projeto de produtos de baixo

custo), a politica governamental e a retaliacaeresia.

A industria de TI j& apresenta algumas barreirasrmida bastante pronunciadas. As
economias de escala na producdo, pesquisa, makeservicos talvez sejam as principais
barreiras de entrada no setor de computadoresateayporte, conforme alegado por Porter
(1999). A regulamentacédo do governo também tenceleum papel substancial, como nos
casos da industria de telecomunicag¢des nos paisegyentes. Apesar disso, a ameaca de
entrada é uma constante, como, por exemplo, no datinternet, onde firmas surgem do

nada e passam a valer bilhdes.

A extensdo do poder do cliente depende da crethléi de sua alavancagem de
barganha e de sua sensibilidade ao preco. O pedeegbciacdo do cliente torna-se maior
guando ha concentracdo de compradweeesusconcentracao de empresas, grandes volumes,
custos de mudanca do comprador em relacdo aosaetmudanca da empresa, informacao
disponivel ao comprador, possibilidade de integrapara tras, produtos substitutos. A
sensibilidade ao preco é uma medida da importanaaos precos baixos tém para o cliente
e, portanto, da intensidade de suas exigénciasodeessdes. A sensibilidade ao preco
depende da relacdo entre preco e compras totaiglifgaencas existentes entre produtos, da
identidade de marca, do impacto sobre a qualidaddesempenho, dos lucros do comprador

e dos incentivos dos tomadores de decisao.

Os produtores de bens da informacédo enfrentamemdilde deixar que as pessoas
saibam o que estdo oferecendo e cobrar delas gauperar os seus custos. Isto decorre do
fato da informacao ser um bem de experiéncia, cord@argumentacéo de Shapiro e Varian
(1999), ou seja, as pessoas tém que experimef@amapara poder atribuir-lhe valor. Este é
um fator que aumenta o poder dos consumidoreso@attir a afetar o poder dos clientes na
industria da Tl é o estabelecimento de padroegxfiectativas dos clientes sdo fundamentais

no processo de definicdo do produto que se topwdeio no mercado.

O poder dos fornecedores é determinado por suaidapa de resistir ao poder de
barganha de seus clientes e aumentar sua fatialoocoriado. Ele depende da diferenciacao
de insumos, dos custos de mudanca dos fornecegloiEs empresas na industria, do impacto
dos insumos sobre custo ou diferenciacdo, da prasel® insumos substitutos, da

concentracdo de fornecedores, da importancia donepara o fornecedor, do custo relativo
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a compras totais na industria, da ameaca de ig@&gnaara frente em relacdo a ameaca de

integracdo para tras pelas empresas na industria.

Um fator importante para a determinagcédo do podsrfoimecedores das empresas de
Tl é a existéncia do aprisionamento, ou seja, efsule troca de uma marca ou tecnologia.
Entre as fontes basicas de custos de troca podetitese compromissos contratuais,
treinamento em marca especifica, conversédo denaighio armazenada em banco de dados

para outros padrdes, investimentos duraveis erosat@mplementares, €ft.

As opcbes da empresa em relacédo aos fornecedorassogrupos de compradores
devem ser encaradas como decisfes estratégicas. Mitascobrindo fornecedores ou
compradores que disponham do menor poder de afetéeljativamente, as empresas tornam-

se capazes de melhorar sua posigéo estratégica.

A existéncia de produtos aceitaveis e disponiveis desempenhem as mesmas
funcdes ou oferecem os mesmos beneficios (produwiostitutos), limita os precos medios
gue podem ser cobrados e, portanto, limita a queahdi de valor que pode ser criada. Quanto
mais atrativa for a opgéo preco-desempenho ofexguetbs produtos substitutos, mais rigidos
serdo os limites impostos ao potencial de lucresetor. Sdo determinantes da ameaca de
substituicdo o desempenho do preco relativo dostituios, os custos de mudanca e a
propensdo do comprador a consumir. Porter (19988)a que os produtos substitutos que
exigem a maior atencdo, do ponto de vista est@ig¢@io aqueles que estdo sujeitos a
tendéncias que melhoram sua opc¢éo excludente pgesgmpenho em relagdo aos produtos

do setor ou aqueles que séo produzidos por sateraka rentabilidade.

A rivalidade entre os concorrentes assume, usudédmanforma de manobras pelo
posicionamento. A rivalidade direta entre os corarties esta relacionada com varios fatores,
tais como o crescimento da industria, a relacare anstos fixos (ou de armazenamento) e
valor adicionado, o excesso cronico de capacidadiferenca de produtos, a identidade de
marca, 0s custos de mudanca, a concentracdo ébequib complexidade informacional, a

diversidade de concorrentes, 0s interesses emjaiesan existéncia de barreiras de saida.

As cinco forgas estruturais mencionadas afetam raab#idade da industria e

influenciam os prec¢os, 0s custos e o0 investimeatessario das empresas em uma industria.

1% para uma visdo mais ampla sobre o aprisionamento em empresas de Tl, recomenda-se a leitura
dos capitulos 5 e 6 da obra de Shapiro e Varian, 1999.
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Esses sao os elementos que, articulados, vao dedermnretorno sobre o investimento. Day e

Reibstein apresentam graficamente a interacdo slémsas Figura 2).

Figura 2

A interacdo das cinco forcas estruturais que moldara industria
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Crescimento e Volatilidade da Demanda de Mercado

FONTE: DAY e REIBSTEIN, 1999, Pg. 47.

2.2.2 - A evolugao da industria

As estruturas da industria estdo em continua wamsicdo, em resposta as mudancas
nas necessidades dos compradores, inovagdes de@eoprocesso, flutuacbes cambiais e de
custo ou seja, elementos que afetem o equilibrropetitivo. As forcas estruturais que
moldam a industria modificam-se com o tempo, defloj conseqientemente, a evolugéo da
industria. As indastrias evoluem a partir dos maribos das forcas, 0s quais criam pressoes
ou incentivos para as mudancas, impelindo procesgalsitivos, ao longo dos quais podem

aumentar ou diminuir os seus atrativos basicos.

Toda industria tem uma estrutura inicial, resu#arta combinacdo de suas

caracteristicas econdmicas e técnicas basicashalatidades e recursos das empresas
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pioneiras e das restricdes iniciais com que as @ags® deparam. Os processos evolutivos
conduzem a industria a sua estrutura potencial.afirpda tecnologia fundamental, das
caracteristicas do produto e da natureza dos colom@s iniciais e potenciais, existe uma
diversidade de estruturas potenciais que a ind(strilera atingir, dependendo de sua direcao
e de seu sucesso em P&D, do marketing, do progasstutivo, dentre outros, conforme

argumentado por Bacic (1998).

As mudancas nos elementos da estrutura industiiidp ocorrer por diversos fatores.
Alguns sado relacionados a estratégia individualudea das empresas, participante da
indUstria, outros dependem de acles coletivas dosooentes. Ha, também, fatores
causados por agentes externos que transacionamadoefistria, aléem das mudancas no

ambiente, que independem das firmas mas acabaaigtérlas.

Bacic (1998) alegou que os fatores que impulsiomaevolucdo da indastria tém
origens diversas. Algumas mudancas ocorrem no lgrgao, como 0 crescimento das
empresas participantes, a relacdo com os conswsidmisurgimento ou erupcao de barreiras
de entrada, mudancas nas condi¢coes de operacdeciapmto de ameacas de produtos
substitutos, alteragdes nas politicas governangntaidancas dos participantes (entradas e
saidas), adocao de novos produtos e processosu(edofde inovacdes). Segundo o autor, 0
crescimento € afetado por mudancas nas tendénmmiaggdaficas, nas necessidades sociais,
na posicao de produtos substitutos e complementaaesatureza do produto, etc. A relacao
com os clientes é alterada quando a industria @aabardar novos grupos de consumidores e
guando estes passam a conhecer melhor o produtequerer a presenca de determinadas
caracteristicas especificas, tornado-se menosvsensa politicas de diferenciacdo. As
barreiras de entrada sao reduzidas pela difus@omleecimento e pela reducdo da incerteza
sobre o0s produtos, processos e necessidades dasridares. Aumentam com o acumulo de
experiéncia pelas empresas estabelecidas. Ja datgsoe processos sao afetados pelas
inovacdes. A evolucdo tecnoldgica, por sua veazjlteesla interacdo entre uma seérie de
elementos, tais como mudancas de escala, apreatizagducao da incerteza, padronizagao
e difusdo da tecnologia.

Para atender as demandas de um ambiente cada i&zomgplexo e dindmico, os
gerentes precisam de novas ferramentas e pergeciilado que uma estratégia que
funcionou bem no passado pode nao continuar adoacibem no futuro. Segundo Day e
Reibstein (1999, Pg. 21), "na verdade, as estegégie funcionaram bem no passado séo os
alvos de ataque mais provaveis por parte de cames que definem o mercado de forma
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diferente”. Um ambiente de mudancas rapidas € geigg a0 mesmo tempo desafiador,
porque nele podem surgir novidades que provoquesrosdo de determinadas vantagens
competitivas, bem como oportunidades para que gwesas estabelecam vantagens em

determinado mercado.

Day e Reibstein (1999) argumentaram, ainda, que peespectivas proeminentes das
vantagens competitivas sdo que elas resultam dedpoda empresa na industria ou de seus
recursos e capacidades. Assim, mudangas na podéc@mpresa geram automaticamente
mudancgas em suas vantagens competitivas. A estragég um ambiente evolutivo, tem duas
dimensdes: colocar barreiras no caminho dos cosr@s, protegendo as vantagens atuais,
ou investir em novos ativos e capacidades. A aoiagdis vantagens e sua sustentacao,
portanto, sdo processos dindmicos e interativos, @gorrem no longo prazo, exigindo
investimentos continuos, além de uma postura priaammor parte dos niveis gerenciais.

As cinco forgcas estruturais que moldam a indust@ os determinantes da
rentabilidade setorial de longo prazo e portantandia evolucéo da industria e das empresas.
Do ponto de vista estratégico, as empresas devesngdver na tentativa de controlar ou
moldar a evolucéo dessas forcas estruturais. Madamg estrutura industrial podem afetar as
bases sobre as quais as estratégias sdo consteyidesta forma, alterar o equilibrio entre
elas, uma vez que podem se alterar as bases @amtabgidade de determinada estratégia,

bem como a vantagem competitiva que € dela reseltan

2.2.3 - Arenas de Negoécios

No cerne da formulacdo estratégica, esta a reldg@ompresa com seu meio. Este, por
sua vez, é muito amplo e abrange as conjunturaal secondmica, politica e cultural, mas o
seu aspecto mais importante para as empresasdistria ou as inddstrias nas quais elas
competem. Segundo Porter (1986, Pg. 22), "a estrutdustrial tem uma forte influéncia na
determinacdo das regras competitivas do jogo, assimp das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa”. Portanto, a primaapaena formulacdo de estratégias € a

definicdo do negocio da empresa.
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Para Porter (1986), uma industria € um grupo deesap fabricantes de produtos que
sao substitutos bastante préximos entre si. AresdficDonell (1993) apresentam o conceito
de Area Estratégica de Negdcios - AEN e Unidadeatgsfica de Negdcios - UEN. A AEN
corresponde a um segmento distinto do ambienteialbagempresa atua ou pode querer atuar.
Nas preliminares da formulacéo estratégica, agshgeAENSs sdo identificadas e analisadas,
sem qualquer referéncia a estrutura ou aos prodotosntes da empresa, resultando em um
conjunto de perspectivas em termos de rentabilida@scimento, turbuléncia e tecnologia.
As UENs sao unidades de uma empresa responsaveisdggenvolvimento da posi¢ao

estratégica da empresa em uma ou mais AENS.

Day e Reibstein (1999) adotaram a terminol@ge@na competitivadefinindo-a como
0 conjunto de concorrentes significativos, ou sem,empresas que possuem capacidades
semelhantes e produtos substitutos, ou potencigédnsibstitutos. A definicdo do conjunto
relevante de concorrentes possibilita que se relspa@nsegunda pergunta do processo de
formulacdo estratégica: a empresa tem uma vantagenpetitiva sustentavel perante os

concorrentes?

Algumas arenas possuem fronteiras bem definidaté&yeads. Contudo, quanto mais
dindmica se torna a competicdo, as fronteiras v@oesvanecendo, prejudicando a
identificacdo e a antecipacdo dos movimentos daaisri Day e Reibstein (1999)
argumentaram que a definicdo da arena € determpw@deascolhas feitas ao longo de quatro

dimensdes:

* o0 leque de produtos ou servi¢cos produzidos / ofdosg
* as classes e segmentos de clientes;

* 0 escopo geografico;

* 0 numero de atividades na cadeia de valores.

Outra visao, trazida por Boar (1993), apresentanz&ito deescopo do negociauja

definicdo abrange algumas questdes intrinsecapeesm

* VISAO - um mote inspirador que articula a natureza dgocie e seu intento para o

futuro. Uma viséo deve ser informativa, compartnacompetitiva, significativa.

* MissAo - definicéo clara do proposito do negécio. Ela déee deixar duvidas quanto ao

gue se pretende alcancar.

* VALORES- descrevem o conjunto de crencas da empresa.
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»  CONSUMIDORES/ MERCADOS- definem 0s receptores dos produtos e servigos.
* ProbpuTOS/ SERVICOS- definem o que sera vendido ou oferecido.
»  GEOGRAFIA - define o0 espaco,locus do mercado.

Estabelecer precisamente as fronteiras de umatiraléeena € dificil, pois ndo existe
consenso quanto a definicdo apropriada em tornogdm de proximidade que a
substitutibilidade deve ter em termos de produtiesprocesso ou de limites geograficos de
mercado. No caso particular da industria de TI, elaen Prahalad (1995) alertam que as
fronteiras existentes entre seus ramos sdo m@@isieaveis e muitas vezes dependentes do

tomador de decisdes e suas habilidades.

2.3 - Estratégia Competitiva

2.3.1 - Conceitos Basicos

A preocupacdo com a formulacdo explicita de esfi@énas empresas privadas €
recente. Nao obstante, ha varios exemplos de Bzitemprego da estratégia na histéria das
organizagfes. A formulacdo estratégica assumiu ajmelpessencial no momento em que as
empresas passaram a ter que lidar com desconw@sidambientais. Em ambientes de
intensas mudancas, a estratégia deve ser cada aiszdmamica, centrando sua forca na
capacidade de prever e reagir aos movimentos eacooimentos da concorréncia, além de
alteracdes na demanda de seus produtos. A estrabégou-se ferramenta necessaria para se
responder a duas questdes essenciais: qual aalivagiual a empresa deve crescer e como se

mobilizar as pessoas na direcédo escolhida.

Mintzberg (1994), analisando as teorias existestdme estratégia, aborda as duas
visdes tedricas predominantes. A primeira assumesteatégia como um problema de
posicionamento e a segunda como uma questao deeptva. Na visdo do posicionamento,
a estratégia tem uma visfara baixq focalizando o ponto exato onde o produto encamtra

consumidor, e uma visate dentro para foraenxergando o mercado externo. Na visao da
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perspectiva, em contraste, a visao estrategmara dentrg focalizando os pensamentos dos

estrategistas coletivosde baixo para cimaformando-se uma macroviséo do negcio

Em obra mais recente, Mintzberg (Mintzberg et 2000) realizou um excelente
trabalho de revisdo de literatura nesse campoacitiegao que denominou de "dez escolas de
pensamento” sobre estratégia, a saber: a escalastim a escola do planejamento, a escola
do posicionamento, a escola empreendedora, a esogidtiva, a escola do aprendizado, a
escola do poder, a escola cultural, a escola anabiera escola de configuracédo. O presente
estudo enfoca a visdo da estratégia como posiciemamSegundo essa Otica, a principal
tarefa da estratégia € posicionar a empresa déotnoeio competitivo de forma a maximizar
o retorno de longo prazo sobre o investimento. Ascypais decisbes estratégicas sao a

escolha do campo de atuacéo e a forma de posicesrtam

A partir de 1960, com o surgimento da Teoria Gelad Sistemas, as empresas
passaram a ser entendidas como sistemas abertasieeagcdo com o ambiente, vinculando-
se 0 bom desempenho empresarial ao ajuste entmprasa e seu ambiente. O mais relevante,
nessa abordagem, é a postura e a conduta da enthaesa dos fatores estruturais da
industria. Ansoff e McDonnell (1993, Pg. 70) sadrigos pioneiros dessa vertente. Eles
argumentam que "basicamente, estratégia € um donjlerregras de tomada de decisédo para

orientacdo do comportamento de uma organizacaoa'daautores, ha quatro tipos de regras:

1. padrbes de medida do desempenho presente e fiduempresa, sendo que quando se
trata de padrbes qualitativos, utiliza-se a denag@in objetivos; quando se trata dos

aspectos quantitativos, denominam-se metas;

2. padrdes de relacionamento da empresa com o amlaeteeo, chamada de estratégia

empresarial,
3. padrbes organizacionais internos a organiza¢ao,camnceito organizacional,
4. padrbes que norteiam as atividades cotidianas gaesay ou politicas operacionais.

A partir dessa concepc¢ao, os autores delineiammalgLcaracteristicas peculiares da

estratégia, dentre as quais destacam-se:

' Bacic (1998) registrou as diferencas entre as duas esferas, qualificando-as como da racionalidade,
com énfase no posicionamento, e da inovacdo, com énfase nos aspectos de movimento e ruptura.
Para uma apreciacdo mais detalhada dessa diferenciagéo, recomenda-se a leitura do capitulo 2 da
Tese de Doutorado do autor. O presente trabalho enfatizou a esfera da racionalidade. Aos
interessados na perspectiva da inovacdo, recomenda-se as obras de Hamel e Prahalad (1995),
Utterback (1996) e Christensen (1997).
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a) a formulacdo de estratégias ndo esta diretamelsteiomada com a adocdo de acdes
imediatas, sendo que o horizonte da estratégibego prazo, no qual sdo estabelecidas

as diretrizes para o crescimento e o desenvolvimegempresa,

b) a estratégia deve gerar projetos estratégicos eliraithm o foco (missdo) da empresa,

eliminando-se objetivos ou metas incompativeis;

c) durante o processo de formulacdo de estratégiagsisres baseiam-se em informacoes
muito agregadas, incompletas e incertas a resgastalireces alternativas disponiveis e

possiveis;

d) estratégia € diferente de objetivos; a primeiraresgnta os meios utilizados para

alcancar-se determinados fins, estes ultimos reptados pelos objetivos;

e) estratégia e objetivos sdo intercambiaveis, cormd®-se o fator temporal (momentos
distintos) ou o fator hierarquico (niveis admirasitros diferentes).

Para maximizar o retorno sobre o investimento mgdoprazo, € fundamental que a
empresa escolha cuidadosamente o campo em qué,afieardindo seu posicionamento e
passando a orientar seu crescimento segundo esfiaigds. A estratégia pode ser vista,
entdo, como um atalho, ou seja, um caminho par&ired distancia entre a posicao atual e a
posicdo desejada. A partir da definicho das AENsplae-se, em cada uma, a postura
estratégica 6tima na busca do éxito frente aosocmrdes. Macmillan, citado em Sousa
(1993), argumenta que o segredo da estratégiauéca lolo dominio de posi¢cdes do mercado
gue venham a permitir que a empresa possa estabelata diferenca significativa em
relacdo aos seus competidores, ndo implicandoudonb controle de todas as posi¢des do

mercado.

Para Porter (1999A), apés avaliar as causas sulbgascdas forcas que influenciam a
competicdo no setor e 0s movimentos evolutivomdastria, o estrategista empresarial tem
condicbes de identificar os pontos fortes e fratm&mpresa. Do ponto de vista estratégico,
deve-se cotejar os pontos fortes e 0os pontos fidec@snpresa com as forcas estruturais e suas

causas subjacentes. Com base nesta percepcaolaiorsel planos de acdo que abrangem:

* 0 posicionamento da empresa, baseado em suas dages;i de modo a propiciar a

melhor defesa contra as for¢gas competitivas;

* a tentativa de influenciar o equilibrio das forgruturais, por meio de manobras

estratégicas que melhorem a posicdo da empresa;
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* a antecipacao de alteracdes nos fatores subjacenhtescas e da reacdo da empresa a

essas mudancas, com a perspectiva de exploras@avalmente.

Porter (1999B) destacou a necessidade de nao $endonferramentas gerenciais
com estratégid Gestdo da qualidade totAlenchmarkingterceirizacéo, reengenharia, etc.,
sdo consideradas pelo autor como ferramentas gaersendo que o cerne da estratégia é
desempenhar atividades diferentes das exercidas pehis, ou desempenhar as mesmas
atividades, de maneira diferente. As ferramentasngeis sao facilmente copiaveis, sendo
gue as empresas tendem a alcancar a eficacia mpetlag a convergirem competitivamente,
uma vez que todas buscam as melhores praticasstiog@ estratégia competitiva, por sua
vez, fundamenta-se na diferenciagdo como formaedar/groduzir vantagem competitiva
sustentavel. Conforme o autor, (Porter, 1999B, $2), agir estrategicamente "significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto difereiet atividades para proporcionar um mix

Unico de valores".

A partir dessas defini¢cbes, Porter chega ao secedorde estratégia:

€ criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de
atividades. Se houvesse apenas uma Unica posicao ideal, ndo haveria necessidade de
estratégia. As empresas enfrentariam um imperativo simples - ganhar a corrida para
descobrir e se apropriar da posicdo Unica. A esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais. Se 0s mesmos
conjuntos de atividades fossem os melhores para produzir todas as variedades de
produtos, para satisfazer todas as necessidades e para ter acesso a totalidade dos
clientes, as empresas simplesmente se alternariam entre eles e a eficacia operacional
determinaria o desempenho®®.

Todas as organizacdes devem buscar formas de gartiecursos disponiveis para
criar vantagem competitiva, transformando-os eno algie ndo possa ser facilmente
desenvolvido, copiado ou comprado. S6 as emprasag@nseguirem usar seus recursos de
formas singulares terdo chance real de sucesswa fwazo. Essa premissa confirma-se por
dados de pesquisas recentes que sugerem que, eay ankdtratividade varia muito mais de

uma empresa para outra, dentro da mesma indigitrigue de uma industria para otitra

As escolhas de posicionamento determinam as afiegda serem desempenhadas,
bem como a forma como elas se relacionam umas soouteas. A vantagem competitiva

deriva da maneira como as atividades se compathilie se reforcam mutuamente. A

2 De uma forma geral, os autores da esfera da racionalidade desprezam o desenvolvimento de
competéncias essenciais, adocdo de ferramentas de qualidade, atribuindo essas atitudes ao campo
da eficacia operacional.

¥ PORTER, 1999B, Pg. 63.

" SHOEMAKER, P. J. H. e AMIT, R., 1999, Pg. 387.
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importancia da compatibilidade entre politicas fanais € uma das mais antigas idéias em

estratégia. Porter classifica as compatibilidaddrésniveis:

1.° - consisténcias entre cada atividade (func@ogsratégia geral,
2.2 - refor¢go mutuo das atividades;

3.9 - otimizacao do esforco.

As visdes apresentadas circunscrevem a teoria dalaesle posicionamento. A
presente pesquisa enfatiza esta visdo porque a angumilegia os embates por
posicionamento das empresas dentro da industria esteatégias complementares adotadas

pelas mesmas com esta finalidade.

2.3.2 - Hierarquizagéo e Classificacdo em Estratégia

O maior expoente tedrico da escola de posicionaménmMichael Porter. Para os
autores dessa escola, a estratégia competitivareene a resposta a duas questdes centrais:
qual serd a vantagem competitiva basica a serqédse(minimo custo ou diferenciacéo) e

qual sera o campo de atuacado (segmento de mercai@tendido).

N&o had uma proposta consensual, na literatura denadracdo estratégica, sobre
hierarquizacdo e classificacdo da estratégia. Urnmaepa proposta de hierarquizacdo da
estratégia surgiu do proprio trabalho de Porte89]l.9com a formulacdo do conceito de

Estratégias Genéricas:

a nocdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas é que a vantagem
competitiva esta no amago de qualquer estratégia, e para obté-la é preciso que um
empresa faca uma escolha - se uma empresa deseja obter uma vantagem competitiva,
ela deve fazer uma escolha sobre o tipo de vantagem que busca obter e sobre o
escopo dentro do qual ira alcanca-la.*®

Conforme Sousa (1993), a vantagem competitiva ivbjgd pela empresa depende de
uma estratégia bem estruturada, complementadarpagenenciamento bem conduzido, de
forma a traduzir a tecnologia utilizada, aliadaeatgo pela qualidade e a um bem montado
apoio mercadoldgico. Assim cada Estratégia Gen@ode ser qualificada como um método
fundamentalmente diferente para a criacdo e sasfmtde uma vantagem competitiva. Na
formulacdo de uma Estratégia Genérica, deve-seukati o tipo de vantagem que uma

'* porter, 1989, Pg. 25.
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empresa almeja com o escopo de seu alvo estratggiconeio de movimentos estratégicos
prescritivos, coerentes e sinérgicos entre si.aRtot as Estratégias Genéricas sdo formulas
amplas que definem o0 modo como uma empresa iraaetonguais devem ser suas metas e as

politicas necessarias para leva-las a cabo.

Deve-se ressaltar a importancia de se fazer uniagdie entre Estratégia Genérica e
medidas que buscam aperfeicoar a eficacia opercidrmelhoria da eficacia operacional é
um componente imprescindivel da gestdo, mas n&irdtépia. Porter (1999A), aponta as
diferencas existentes entre a agenda operacioaagenda estratégica, considerando que a
primeira € mais adequada para a mudanca constafte&jbilidade e o esforco incansavel em

busca da melhor pratica, ao passo que a segundapago de definicdo da posicéo exclusiva.

Conforme Hamel e Prahalad (1995), as empresasspmadr além das medidas de
eficiéncia operacional, tendo a capacidade deasaliar, regenerar suas estratégias centrais e
reinventar o seu setor. Embora as ferramentas stdayéenham meéritos intrinsecos, como
forma de manutencédo da organizacao, elas sdo sslligiitadas para ajudar as empresas a se
tornarem mais eficazes em suas linhas atuais déciosg durante um certo tempo. Ja as
Estratégias Genéricas sinalizam o sentido do mawonda empresa quanto a produtos e
mercados, a partir de sua postura atual. Corregporal acdo que a empresa vai adotar
perante 0 ambiente, tendo em vista a sua missés, @®pOsitos e o resultado de seu

diagnostico estratégico.

O processo de formulacdo de estratégias deve evasih empresa, com seus
recursos, pontos fortes, pontos fracos, neutradislachissdo, propdésitos, postura estratégica,
objetivos, desafios e politicas; o ambiente, emcsuestante mutacdo, com o surgimento de
novas oportunidades e ameacgas; e, por fim, a agégrentre a empresa e o seu ambiente,
visando o melhor ajuste possivel. No nivel ambleataalisa-se 0 mercado, a concorréncia e

as conjunturas econémica, social e politica.

Porter (1989) identificou trés Estratégias Genéritideranca de custo, diferenciacédo
e enfoque. Shapiro e Varian (1999), embora naoceatd@xplicitamente o termo Estratégia
Genérica, consideram como relevantes a liderangaust® e a diferenciacdo. Bacic (1998,
Pg. 26), também sem utilizar a terminologia Estriat&enérica, sinaliza para duas vantagens
competitivas basicas (ou genéricas), que sao, nwrdk, a lideranca de custo e a
diferenciacdo. O proprio Porter, ao retomar breveem® assunto (Porter, 1999B, Pg. 63)
indica que as Estratégias Genéricas caracterizaipdes estratégicas em niveis mais simples
e amplos.
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Na presente pesquisa, decidiu-se adotar liderapcaudto e diferenciacdo como
vantagens competitivas basicas, ou seja, um pomeikvel, geral e abrangente, de
hierarquizacdo da estratégia. Esta definicdo ataedpressuposto apresentado por Porter
(1989) de que essas duas vantagens competitivagas@asta maioria dos casos, mutuamente
excludentes. Essa abordagem encontra, ainda, etrabeiho recente de Zaccarelli (2000),
embora este autor defina cinco tipos diferenteyadg#agens competitivas: preferéncia dos
clientes; custos internos baixos e precos de vendiasais; custos externos baixos e precos
de vendas normais; diferenciacdo no negocio eéxist de talentos especiais na empresa.
Nesta pesquisa, contudo, considera-se que 0s dipos de vantagens competitivas
levantados por Zaccarelli sdo na verdade variagfesorno da diferenciacéo e da lideranca

de custos.

A partir do patamar basico de vantagens compsditidzaccarelli (2000) estabelece
outros trés niveis hierarquicos de estratégia. ©ralenomina o primeiro nivel de grande
estratégia, no qual demarcam-se as linhas gerat®mportamento estratégico da empresa.
Para o autor, decisdes nesse nivel ndo sdo segledages operacionais, mas sim de outras
decisdes estratégicas, responsaveis por detalbdergacdo geral. Ainda segundo o autor,
nesse nivel ha apenas duas questbes a serem lidggond

« Com quem a empresa ird disputar o sucesso?

e Qual sera a base para 0 sucesso, isto €, qual sera o tipo de vantagem competitiva
ou de posicao privilegiada ou de pré-vantagem competitiva que a empresa vai
utilizar e quais as suas importancias relativas?'®

Para Zaccarelli, a escolha da vantagem competietarmina um segundo nivel
hierarquico de estratégia, articulado em tornordapostas dadas as questdes formuladas no
primeiro nivel. Assim, nesse segundo patamar, geder uma estratégia "pelos clientes" ou
"pela mudanca no negdécio”. Somente entdo, segundota, chega-se ao terceiro nivel,
denominado por ele de Estratégias Complementafes. fara Zaccarelli, essas representam
0s ajustes finais e complementares das estratdgfasdas nos niveis superiores. Pode-se
assumir que as ECs sdo exemplos de opcdes esiaatéyi de acdes tatico-operacionais que
buscam fazer com que a empresa alcance uma dag@astcompetitivas basicas, a partir dos
seus recursos disponiveis, como trabalho, capiedrologia. Portanto, pode-se afirmar que
as ECs sao posturas (mantidas), atitudes (tomadaspvimentos (iniciados) pelas empresas

com o objetivo de alcancar ou sustentar a liderdegausto ou a diferenciacéo.

18 Zaccarelli, 2000, Pg. 132.
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2.3.3 - Identificacdo de ECs

Tomou-se como ponto de partida a obra de Zaccarélischmann (1994), na qual os
autores trabalham o tema “Estratégias Genéricasssiicacbes e Usos", sem se referir a
nocdo de vantagens competitivas basicas, e propamdolista de 13 Estratégias Genéricas.
Contudo, em abril de 2000 foi lan¢cada nova obrZatzarelli (2000), na qual o autor passa a
falar em vantagens competitivas e em niveis hiaréog de estratégia. Nesse livro, aquilo
gue o havia, em 1994, denominado de Estratégiagriéan, Zaccarelli passa a chamar de

Estratégias Complementares - ECs.

A presente pesquisa decidiu incorporar a alterggéposta por Zaccarelli, embora
esteja claro que ndo ha, ainda, consenso teédriantga classificacdo e hierarquizacdo da

estratégia.

Ja a identificacdo de ECs é um trabalho que présscgrto grau de arbitrariedade do
pesquisador, resultando em uma proposta final desificacdo especifica da presente
pesquisa. Assim, trabalhou-se uma lista de 13 BGsber: oportunidades, desinvestimento,
imitacdo, crescimento, cooperacédo, diferenciac@myto-mercado, inovacao, preempcao,

reacao, sinalizacao, agressao, pro-protecao edmehc

a - Estratégia de Oportunidades

Zaccarelli e Fischmann (1994) identificaram esta@®endo a estratégia adotada por
empresas que enfrentam grandes variagcdes no révetividade em seus mercados. Ela
consiste, basicamente, na manutencdo de minimacestiurante os periodos de baixa

intensidade e na maximizacao do esforco em peride psco.

Em outra viséo, a estratégia de oportunidades gedéefinida como uma forma de se
capitalizar em ocasibes especificas, a exemplo maupido de pecas de marketing
ocasionadas ou direcionadas por/para datas comivasraPrevalece, nesta interpretacao, o

sentido mais literal do termo oportunidade.

Shapiro e Varian (1999) apresentam, ainda, outrdidge para a estratégia de
oportunidades, enfocando-a como discernimento dmento apropriado para se iniciar
determinado movimento estratégico. Tendo em vistm@ortancia da massa critica, das

expectativas dos clientes e da velocidade do desemento da tecnologia, na area de infra-
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estrutura da informacdo, o senso de oportunidade idigiativas estratégicas torna-se
preponderantemente importante. Agir muito cedo pgeificar assumir compromissos de
tecnologia e ir para o limbo pela falta de aliadoBScientes. Retardar a agcao pode significar
perder o mercado inteiro, especialmente se ostesieiorem aprisionados por tecnologias

rivais.
Caso 1

Natal Conectado

Os fabricantes de telefones celulares no Brasil intensificaram a producdo de celulares para
atender a demanda adicional no Natal, prevista pelas operadoras em 2 milhdes de telefones. A
Telefénica estima que vendera dez mil aparelhos por dia em dezembro, 80% dos quais do sistema
pré-pago. A BCP prevé que as vendas natalinas atinjam 20% do total comercializado no ano.

Além do fendmeno de vendas do pré-pago, outros fatores contribuiram para o Natal de 1999
ter sido dominado pela telefonia celular. O preco do telefone havia caido, em média, 20% em 12
meses. As operadoras, na sua maioria, decidiram nao cobrar mais taxas de habilitacao.

Para fazer frente a expansao, a Nokia duplicou o nimero de funcionarios na fabrica, para 800.
A Ericsson antecipou investimentos e fechou acordo com o sindicato dos telefénicos de S&o José dos
Campos (SP) para ativar o terceiro turno na fabrica.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na reportd@atulares garantem a festa no Natal"
(Gazeta Mercantil, 01/12/1999).

b - Estratégia de Desinvestimento

E a decisdo de encerrar algumas ou todas as adsdda empresa, Esta estratégia
baseia-se na nocao, intuitivamente interessantgudedeterminadas atividades, recursos ou
capacidades sdo muito mais importantes para o sucks empresa do que outras, sendo
imperiosa a concentracdo naquilo que € verdadeir@meportante. Shoemaker e Amit
(1999, Pg. 378) afirmam que "existem fatores exjiabs da industria necessarios, sem 0s
guais a empresa ndo pode ser um jogador crivelat@et estratégicos da industria

discriminantes subjacentes as diferencas no desd¢mou®s lucros.”
Zaccarelli (2000) classifica o desinvestimento emea tipos:
* especializacao - a empresa reduz algumas ativigedteasconcentrar-se em outras;

* especializacdo com terceirizacdo - a empresa diex@aroduzir internamente algum

componente, passando a adquiri-lo no mercado;

* substituicdo de produto - o desinvestimento € slegpior investimento em produto

alternativo ao que teve sua fabricacdo encerrada;
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* cancelamento - a empresa abandona determinado rs#egpaga se concentrar em outros

mercados;

» desinvestimento total - decisdo de encerrar o niegtitnada em carater extremo e com a

finalidade de tentar recuperar ao menos partedgsirmento feito.
Caso 2

Recuar para Avancar

A Qualcomm vendeu sua linha de producgdo de telefones méveis, em nivel mundial, para a
japonesa Kyocera. A venda da linha de telefones atende ao projeto da Qualcomm de ndo mais
concorrer com seus clientes de chips. O presidente da empresa no Brasil, Marco Aurélio Rodrigues,
afirmou: "Sem divida os chips sao o principal foco de negoécio da Qualcomm, e ndo estava sendo
mais possivel competir com os fabricantes mundiais de telefones celulares, aos quais a Qualcomm
vendia os seus chips".

O mesmo motivo que levou a Qualcomm a se desfazer da unidade de telefones fez com que a
empresa vendesse também a unidade de transmissao para a Ericsson, em maio de 1999. Com isso,
a empresa assume como interesse principal o desenvolvimento de chips para equipamentos de
transmissdo e de sinais telefbnicos.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na reportderBrasil terd celulares Kyocera"
(Gazeta Mercantil, 27/05/2000).

c - Estratégia de Imitacédo

E a opcéo deliberada de n&o ter lideranca no sedguardar para copiar as estratégias
de concorrentes mais criativos. E uma postura emenente defensiva, adotada por
empresas que, embora disponham da mesma capaaddagento de vista do dominio
tecnolégico, preferem esperar para ver como o rdersa desenvolvera, para entdo tentar
pular adiante, a partir de erros do inovador ofendtssa EC baseia-se, ainda, na noc¢ao de
que ficar na linha de frente da tecnologia de ppotie ser uma posi¢cdo muito vulneravel.

A empresa que adota esta EC assume uma posturaddepe e subordinada diante da
inovacdo. O Japéao, no pos Segunda Guerra Munder&Le um caso classico e coletivo de
adocdo de estratégias de imitacdo. Aquele paisi geata uma corrida de copia tecnologica
em nivel internacional, tendo desenvolvido ao méxi® principios da engenharia reversa e o

conceito de relacéo custo/beneficio, conforme aptado peld&igura 3.
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Figura 3

O caso japonés

v |
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FONTE: PRATES, M. P., 2008.

Christensen (1997) registra o alerta de que ndadepte que uma empresa adote uma
postura Unica do ponto de vista da lideranca tégna, seja de ser sempre um lider, seja de
ser sempre um seguidor. O autor recomenda a addedqosturas diferenciadas,
considerando-se o tipo de inovacdo com que se ligsddo. As inovacbes disruptivas
possibilitam ao primeiro a se mover uma vantagegnifggativa. As inovacdes de
sustentacd8, por sua vez, ndo asseguram que o primeiro a serrtenha alguma vantagem.

O autor argumenta que existem evidéncias de gampeesas que fazem uso da estratégia de
aprimorar o desempenho de seus produtos e sers@gusdesenvolvimentos incrementais
conseguem performances tdo boas quanto as empresasocuram a liderangca por meio de

saltos maiores no emprego de tecnologias de sagémt

7 0 caso do Japao e a figura foram retirados das notas de aula do Prof. Dr. Mauricio Prates, na
disciplina Metodologia de Pesquisa em Informatica do Programa de Mestrado em Informatica da
PUC-Campinas. Material ndo publicado, reproduzido com permissédo do autor.
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Caso 3

Nada se cria, tudo se copia

A empresa System Software Associates (SSA), dos EUA, enfrentou um amplo processo de
reestruturacdo, visando a se adaptar aos novos tempos, passando a ser conhecida como uma
fornecedora de servigos, mais do que como uma empresa de software.

Entre as decisfes tomadas, esta a de inicio de adaptacdo de softwares complementares ao
seu programa de gestao basico. Segundo declara¢des do chairman, William Stuek, "levariamos muito
tempo para desenvolver internamente programas como o de relacionamento com cliente e logistica.
Entdo vamos adaptar ao que ja existe no mercado." Para 0 executivo, essa nova postura confere uma
flexibilidade maior aos produtos da SSA. "Isso certamente faz diferenca frente a concorréncia, porque
vamos fazer o que o cliente pede e nao ditar o0 que ele deve fazer", conclui o executivo.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na reportd@3A amplia perfil de atuacdo para

manter crescimento”(Gazeta Mercantil 2/08/1999)

d - Estratégia de Crescimento

E a opcédo deliberada pela busca do crescimentouRrse aumentar o volume de
vendas, lancar novos produtos, aumentar partioppdedmercado. Um dos modos de se fazé-
lo é a fusdo com outras empresas, ou seja, a cag#twrde dois ou mais negocios, no qual
um adquire os direitos e obrigacfes do outro egatde acdes ou dinheiro de ambos, ou 0s

direitos e obrigagbes sdo combinados e novas aédesmitidas.

Courtney, Kirkland e Vigverie (1999) argumentam @guestratégia de crescimento
pode ser considerada uma postura estratégica defehante da incerteza, com as empresas
realizando investimentos vultosos que as colocampa@sitao privilegiada (seja em termos de
informacgao, estrutura de custos ou relacionamenito @onsumidores e fornecedores) e em

condicdes de esperar que o nivel de instabilidadeemntal se reduza.

Muitas vezes, a motivacao para a fusdo parte deaptento por parte das pequenas
como por parte das grandes empresas, de caracterigtie lhes sdo ausentes. As novas, e
geralmente pequenas, empresas estdo mais proxasd®dteiras do progresso, ao passo que
as empresas estabelecidas dispdéem do poder firandeimanufatura e de distribuicao.

'8 Christensen formula os conceitos de inovacdes de sustentacdo e inovacgdes disruptivas. Para uma
andlise mais aprofundada dos dois conceitos, recomenda-se a leitura da obra do autor "The
Innovator's Dilema", Harvard Business School Press, 1997.
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e - Estratégia de Cooperacao

No campo da cooperacao, as empresas agem para@jude, visando algum ganho,
muitas vezes de natureza ndo financeira ou nenesengensuravel. Nos tempos atuais, a
cooperacao diz respeito a épocas, mercados, peodytmcessos especificos, ndo excluindo a
concorréncia em todas as outras areas nado colmgtas acordos. A empresa pode
considerar a empred& como fornecedora, compradora, concorrente e parcaor mesmo
tempo. Na indastria de TI, as aliancas estratégidagarticularmente interessantes, dados os

elevados e incrementais custos de P&D.

Davis e Meyer (1999) argumentaram que com a veddeidda mudanca, muitas
empresas que almejam novas capacidades nao téra tengesenvolvé-las. A facilidade de
coordenacao, via conexdes eletronicas e redesmafwonais, criou possibilidades de uma
nova densidade de sinapses entre empresas, iadistimdividuos. Shapiro e Varian (1999)
alegam que as regras tradicionais da estratégigpeatdiva focalizam os concorrentes,
fornecedores e clientes, ao passo que, na ecormanidormacao, as empresas que vendem
componentes complementares sao igualmente impestafstformacao de aliancas, o cultivo
de parceiros e a garantia de compatibilidade sais@ks empresariais basicas, sendo
essencial que as empresas descubram caminhosgpagac@lizar produtos complementares

sem erodir 0 valor de suas proprias forcas basicas.

f - Estratégia de Diferenciacdo Produto-Mercado

E a estratégia de se buscar um nicho, ou uma oidfieigiio do produto da empresa em
relacdo as concorrentes, que tenha forca suficiana criar um subcampo competitivo, no
gual a empresa seja vitoriosa. A capacidade deedider-se de maneira sustentavel das
outras empresas é uma vantagem competitiva eskgram a diferenciacdo busca oferecer

aos compradores um bem unico e de maior valor adeeg

Lambin, citado em Filho (2000, pg. 28), ressaligapel da diferenciagcdo de produto
como vantagem competitiva, interpretando esta camgacao de caracteristicas ou atributos
detidos por um produto ou marca que Ihe conferema gerta superioridade sobre seus
concorrentes diretos. Esta abordagem é ratificad&gvy (1992), que avalia que um produto
é definido em comparacdo com as expectativas deuotidor e com 0S seus concorrentes. A
estrutura de atributos de um produto, a rede dehdigdo, as mensagens publicitarias, o

preco, a embalagem sdo um sistema de atributosoqeieente decodifica. Levy (1992)
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considera que o consumidor ndo compara atribut@fpidauto, antes a sua percepcéo de cada
marca € um emergente sistémico, interpretado conconjunto de atributos do produto
ampliado. A vantagem competitiva oriunda da difei@gfo de produto consiste no atributo
(ou conjunto de atributos) percebidos pelos clentamo exclusivos da marca.

Estas interpretacdes coincidem e ampliam o conoeitinal estabelecido por Porter
(1989) de que a diferenciacdo de produto é a @idedalgo que seja considerado Unico no
ambito de toda a industria. Os métodos para ditggedo podem assumir muitas formas:
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculidadaservicos sob encomenda, rede de

fornecedores, além de outras dimensoes.

Levitt, citado em Hooley e Sanders (1996, pg. 2a@rgumentou que os produtos e
servicos podem ser vistos em quatro niveis: prodatdral ou genérico, produto esperado,
produto aumentado e produto potencial, sendo palssivdiferenciagdo em todos esses
aspectos. O produto central € aquilo que € essemrite ofertado. O produto esperado
reflete as expectativas dos clientes em relacaquaolhes pode ser oferecido a mais pelo
produto esperado. O produto aumentado é constijppddodas as demais caracteristicas e
servigos extras que vao além daquilo que o cliegpera. O produto potencial é a soma de
todas as caracteristicas e beneficios oferecidms.elemplo, para um motorista que vai
abastecer o seu carro, a gasolina € o produtoateatfacil acesso ao posto, a possibilidade
de comprar com cartdo de crédito, a disponibilidddemaquina de calibrar os pneus,
constituem o produto esperado; o frentista que taydra-brisa e os espelhos é o produto
aumentado; jA o posto que oferece lavagem grats gada tanque cheio, brindes nao-

relacionados com gasolina esta oferecendo o prquhtémcial.

Hooley e Sanders (1996) argumentaram que, ao escathbases para diferenciacao
do produto, existem trés consideragdes relevantes:

1. o que os clientes esperam receber além do produttat fatores que tém que ser
obrigatoriamente oferecidos, sendo que sua pressfigaaumenta a probabilidade do

consumidor optar pelo produto, mas sua auséndianecente inibira a compra,

2. 0 que os clientes valorizariam além do esperadmptamentacdes ao produto que
transcendem as expectativas normais dos clientes ugd campo fértil para a

diferenciacéo;
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3. com gue facilidade a diferenciacdo pode ser copiadatuacao ideal € aquela na qual
existe algum tipo de barreira (pelo menos tempaydmpedindo os concorrentes de

copia-la.

A estratégia de diferenciacdo de produto pode d@ssuma perspectiva ofensiva e pro-
ativa, ou defensiva, quando se age para evitaragqueoncorrentes emulem o diferencial e
entrem no mesmo nicho. Vale fazer um destaque epeeto por Day e Reibstein (1999) ao
analisarem o assunto. A diferenciacdo de produtde pocorrer tanto no nivel tético-
operacional, como no nivel estratégico. No prima&iaso, a diferenciacdo diz respeito a
definicdo de orcamentos de curto prazo e a avalideadlesempenho. A clientela é restrita aos
clientes que ja sdo servidos atualmente e o caendeitproduto concorrente fica limitado a
nocao de aparéncia semelhante, execucdo das misméss e venda através dos mesmos
canais. Entrementes, no nivel estratégico, requseentefinicbes mais amplas de

diferenciacéo, como:
» oportunidades de mercado ainda n&do aproveitadas;

* mudancas tecnoldgicas, nos niveis de preco e nadicées de oferta que acarretam

alteracdes no leque de produtos ou servicos suliostipercebidos;
* possivel entrada de concorrentes oriundos de nescatbjacentes.

A diferenciacdo de produto levada ao grau extreesolta na customizacdo em massa, um
tipo de manufatura flexivel baseado em alto nivelvdriedade de produto e na quase

adaptacao especial dos produtos as especificag8eadientes individuais.

A diferenciacdo de mercado, segundo Hooley e Sar(d6©6), € feita com base em
caracteristicas basicas do cliente (demograficaspscondémicas, estagio do ciclo de vida do
consumidor, localizacao, personalidade, estilosidi&), caracteristicas de atitudes do cliente
(beneficios almejados, percepcoes e preferéncizepeteristicas comportamentais do cliente
(compra, consumo, comunicacgéo, reacao a elemeatwsxdde marketing). Para os autores, a
segmentacdo por mercado dependera de fatores miégiads, econdmico-tecnoldgicos,

competitivos e ambientais:

» Fatores Mercadoldgicos - tamanho do segmento, dexa&rescimento do segmento,
estagio de evolucéo do setor, previsibilidade tieildade e sensibilidade ao preco, poder

de barganha dos clientes, sazonalidade e ciclieidadlemanda;
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* Fatores Econbmico-Tecnoldgicos - barreiras a eafrdmrreiras a saida, poder de
barganha dos fornecedores, nivel de utilizacdo tEs0logias, investimentos

necessarios, margens realizaveis;

» Fatores Competitivos - intensidade da concorrémpialidade da concorréncia, ameaca

de substituicdo, grau de diferenciacao;

* Fatores Ambientais - exposicdo a oscilacbes ecara@nexposicao a fatores politicos e

legais, grau de regulamentacéo, aceitabilidad@kedmpacto fisico ambiental.

Quando a diferenciacdo € o caminho escolhido, desemidentificadas as variaveis
gue oferecem as maiores possibilidades de difexgiaj usando ao maximo as aptidées da
empresa. Além disso, deve-se buscar o estabeldcindenbarreiras contra copias, como
patentes, politicas de manutencdo dos executivedgeck criacdo de custos de conversao

(aprisionamento) como forma de reter os clientes.
Caso 4

Formas de Diferenciacdo de um Produto de Informacéo

Identificando dimensfes do produto de informagcdo muito valorizadas por determinados
segmentos de clientes, embora sejam indiferentes para outros, é possivel diferenciar o produto de
informacdao, apelando-se, seletivamente, para cada tipo/perfil de cliente.

« demora - os clientes diferem quanto a sua avidez por varios tipos de informacao, sendo
possivel a manutencdo de servicos on line e real time para os mais avidos, definindo-se graus de
delay para os menos avidos;

* interface com o usudrio - usuarios experientes podem desejar pagar mais por uma
capacidade de busca mais poderosa;

e conveniéncia - restricbes de acesso aos servicos em funcdo da localizacao,
diferenciando usuarios profissionais e usuarios domésticos;

« resolucao de imagem - h& usuarios profissionais que necessitam de imagens com alta
resolugdo, ao passo que ndo-profissionais podem se contentar com imagens de média e baixa
resolucao;

« velocidade de operagdo - introdugdo de versdes com capacidades diferentes,
diferenciando profissionais e amadores;

« flexibilidade de uso - possibilitar ou ndo que o produto seja reproduzido;

« abrangéncia - alguns clientes preferem a informagdo completa, outros contentam-se
com niveis limitados de cobertura/profundidade;

 suporte - diferencia principalmente usuarios ocasionais e intensivos.

O objetivo de criar versées de um produto de informacao é vender a diferentes segmentos
com diferentes precos. Com versdes inferiores e superiores de um produto, pode-se vender a
mesma coisa a clientes com niveis significativamente diferentes de propenséo a pagar.

FONTE: Elaborado pelo autor, com base em Shaparian (1999, Pp. 74-81).
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g - Estratégia de Inovacéao

A inovacédo gera descontinuidade no ambiente emaegaor meio do surgimento de
novos produtos ou processos e da criacdo de nosaasade negocios. Buscar a inovacao é
estratégigpuro-sangue pois ela carrega na sua esséncia a criagdo dg@esexclusivas. A
inovacdo é um dos poucos caminhos para que secatoaposicdes combinadas de
minimizacdo de custos e diferenciacdo, vantagengpettivas normalmente excludentes

entre si.

Resgata-se, da obra seminal de Schumpeter (199 f)ossibilidades de inovagéao,
conceitos que contribuem para a compreensdo deénquar ndo significa necessariamente

inventar novos produtos. Para o autor, a inovagd@e pcorrer de cinco formas:

=

introdugcé&o de um novo bem;
2. introducdo de um novo método de producéo;
3. abertura de um novo mercado;

4. conquista de uma nova fonte de oferta de matériamp ou de bens semi-

manufaturados;

5. estabelecimento de uma nova organizacdo de qudhyliestria, como a criacdo de uma

posicdo de monopdlio, ou seu inverso, a fragmeatdedima posicdo de monopalio.

A revista semanalThe Economisipublicou uma série de cinco artijbsobre a
inovacao e seu papel fundamental na industria. Bndas artigos, a revista analisa o caso da
cadeia defast foodMcDonald's, que nao foi a inventora do hamburgusas inovou ao
padronizar o produto, projetar processos culinarimgalmente novos e treinar
meticulosamente seus funcionarios, podendo oferaceseus clientes algo novo um
sanduiche de hamburguer de alta qualidade, entregpielamente em ambiente higiénico e a
um preco reduzidoO caso insere-se tipicamente na segunda podaibdi de inovacéo
proposta por Schumpeter, porque a introducdo denovo método de producdo abrange

também novas formas de manejar comercialmentendiegidas mercadorias.

Os artigos citados trazem, ainda, dados interessaubre o papel da inovagdo na
atualidade. Mais da metade do crescimento econddusoEstados Unidos, por exemplo, é

19 Artigos reproduzidos na Gazeta Mercantil, em 15/03/1999, 16/03/1999, 17/03/1999,
18/03/1999,19/03/1999.
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gerado por indastrias de criagcdo recente, espemémnos setores de informatica e

biotecnologia.

O investimento médio feito por empresas de capital de riscos nos Estados Unidos
duplicou, de US$ 3,5 milhdes, em 1992, para mais de US$ 7 milhdes, atualmente. O
montante total de capital de risco (em investimentos iniciais mais financiamentos
primarios e secundarios) que os autores dos projetos tém conseguido levantar Eassou
de uma média de US$ 9,5 milhdes ha sete anos, para cerca de US$ 24 milhes®

Adotar a inovagcdo como EC significa trata-la denfarsistematica e como algo a ser
perseguido. Em empresas inovadoras, o nivel devagdid das pessoas € elevado; a cultura
empresarial favorece o florescimento de idéiaspeits-se e valoriza-se o0 aprendizado
permanente e as qualificacfes pessoais; incergiv@ssfuncionarios a assumirem riscos;
enfim, as pessoas sao nutridas com os elementessé@ios para fazer surgir a inovacéo. A
partir disto, deve-se criar mecanismos organizatsorgue permitam a viabilizacdo da
exploragdo comercial das idéias. Exemplo de empnesadora, a 3M retira um quarto de
sua receita anual de produtos com menos de cinos de existéncia, reinventando-se

continuamente.

h - Estratégia de Preempcéo

A empresa busca antecipar-se, a partir do moniemgondo ambiente empresarial e
da identificacdo do sentido da evolucédo do mestetisando estabelecer, via pioneirismo,
os padrées do mercado. Quando possivel, a preem@cdomais poderosa manobra
competitiva, por focalizar o ataque aos futuros imewntos de um concorrente antes mesmo
gue eles se concretizem. Wind (1999) cita o exem@l8ony, que prevendo o crescimento do
mercado de discos de 3,5 polegadas anunciou, ery U188 aumento de cinco vezes a sua
capacidade de producdo. Essa enorme capacidadstimed@u os possiveis rivais de
construir suas proprias fabricas. Essa é a preemené sua forma classica, ou seja, a
tentativa de preencher todo o mercado para um fwadn uma determinada regido, criando

elevadas barreiras de entrada para possiveis centas.
Para ser realizada com éxito, a preempcéo redggeniveis de analise:

* determinacéo da direcdo que o mercado ou os cemtesr estdo tomando ou poderiam

vir a tomar;

 Gazeta Mercantil, "Os patrocinadores da inovagéo tecnolégica”, 18/03/1999.
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* identificacdo das estratégias que possibilitarismpresa chegar antes naquele ponto, de

forma a bloquear os movimentos dos rivais;

+ determinacdo se essas estratégias sdo factiveigerentes com as atuais metas

estratégicas da empresa e se podem afetar osvobjeitdes e reacdes dos concorrentes.

A compreensédo da direcdo do mercado passa por natiaeadas extensdes naturais
de linhas de produtos, pela previsdo da proximagger de produtos (i.e., discos de vinil
versusCDs), pela andlise dos clientes e pelo surgimdatnovos paradigmas de negocios.
Para antecipar as trajetorias pretendidas pelagsyigs executivos precisam saber interpretar
corretamente 0s sinais competitivos, analisar coecigfo a concorréncia e identificar os
possiveis canais de distribuicdo para se atingsegsnentos almejados de clientes. Existem
algumas técnicas que facilitam a correta geraca@sulatégias preemptivas, tais como sessdes
de brainstorming analogias, jogos de guerra, simulacdes e anahse®ldgicas. Para Wind
(1999), o éxitoda implementacdo da EC de preempcao requer memalidompetitiva,
velocidade, coleta e analise continua de dadogargies, um processo de geracao, avaliacédo e
implementagcdo de estratégias preemptivas e umatedtgie organizacional que facilite a

elaboracéo e implementacao destas.
Caso 5

Ocupando territorios inabitados

A inddstria fotografica tradicional movimenta, anualmente, em todo o mundo, US$ 80 bilhdes,
vendendo cameras, filmes, quimicos, papéis fotogréaficos e minilabs. Diante dos niumeros da industria
tradicional, os indicadores do mercado de fotografia digital s&do infimos. Em 1988 foram
comercializadas mundialmente 250 milh6es de cdmeras, das quais apenas 6 milhdes digitais.

Contudo, ndo é preciso ser usuario para perceber o potencial futuro do mercado digital, tendo
em vista o papel chave desempenhado pela Internet.

Assim, a joint venture formada pela HP e pela Kodak para produzir um laboratorio digital de
fotos que utilizara tecnologia de "jato de tinta", com investimentos bilionarios de ambos os parceiros
pode ser qualificado como EC Preemptiva, por almejar criar uma posi¢éo de lideranca incontestavel
em a lideranca em um mercado ainda emergente.

FONTE: Elaborado pelo autor, com base nas reporsatf@ futuro da fotografia” (Gazeta
Mercantil, 02/03/2000) e "Fotografia digital une Kindak e a HP (Gazeta Mercantil,
05/02/2000).

i - Estratégia de Reacao

Trata-se de uma postura permanente pronta, pa gammpresa, para agir em funcéo
do que os competidores fazem ou tém planos de. fAzestratégia de reacdo, por natureza,
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ocorre de forma associada a medidas operacionamsitoais ECs, por sua vez ocasionadas e

definidas pela decisdo quanto as formas de reacéo.

As empresas sao mutuamente dependentes e porsissgb@s de uma empresa em
particular afetam o conjunto da induUstria. Assim,d&finir uma estratégia e coloca-la em
pratica, a empresa precisa avaliar de que forneresvimento sera interpretado por seus
concorrentes e qual sera a sua reacdo. Ao agiusoaldle uma melhoria significativa de sua
posicdo de mercado, a empresa assume um compotrtaameacador em relacdo as outras,
caracterizando-se um movimento ofensivo. A anteéipaé chave para o éxito nestas
iniciativas, por possibilitar o controle de reac@®ntuais. JA& os movimentos defensivos,
inclusive o contra-ataque, sao as reacfes adopedas empresas que se sentem ameacadas.
A capacidade de compreender como 0S concorrerggemeuns aos outros é essencial para a
formulacdo de uma estratégia bem sucédida

Day (1999, Pg. 245) citou como exemplo de movimeftosivo a entrada da Nations
Air, uma nova empresa aérea, no mercado da Filadéth 1994. Ela passou a oferecer vbos
entre Filadélfia e Boston por 1/3 do preco da U§ Aiempresa lider naquele mercado. A
partir desse ponto, o autor faz uma andlise irgarge sobre as opc¢des de reacdo por parte da
US Air. Para se definir uma estratégia de respastmpresa deve responder a cinco questdes

competitivas basicas:

1. E necessario responder?

2. Qual deve ser a magnitude relativa da resposta?
3. Qual deve ser a rapidez da resposta?

4. Qual deve ser o dominio da resposta?

5. Com que armas responder?

Ao responder a primeira questdo, a empresa se ar@dedde quatro alternativas:
ignorar, acomodar, abandonar a briga ou retalianowimento do concorrente. Ao pensar
sobre o grau de agressividade da resposta, dedire caminho sera igualar a jogada do
atacante ou suplanta-la. Quanto a velocidade, @osts pode ser imediata, retardada ou

preemptiva. Esta Ultima é a reacdo antecipada,oqoge antes mesmo que 0 concorrente

1 O xadrez nos traz bons exemplos de movimentos ofensivos e defensivos. Kasparov e Karpov, dois
dos maiores enxadristas da atualidade, sdo famosos por sua polaridade: ao passo que Kasparov
ataca incessantemente, Karpov € um mestre da defesa. Coincidentemente, ou ndo, Kasparov tem
levado a melhor.
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tenha tempo de colocar sua acdo em pratica, mueiaes frustando este intento. Ha reacbes

imediatas ou até mesmo instantafgas

A empresa que reage precisa, ainda, definir adeiem que ira responder, podendo
ser no mesmo mercado ou segmento onde ocorre weakm outro mercado ou segmento do
concorrente ou em outro mercado ou segmento neRbo.Ultimo, resta a definicdo das
armas, ou seja, qual elemento do conjunto de miagkeleve ser usado na resposta. Para
tanto, deve-se levar em consideragédo os pontossferfracos do concorrente, decidindo-se
quanto a utilizacao de preco, propaganda de mdistapuicdo, forca de vendas, promocgoes,
reposicionamento de produtos existentes, lancamiEntwvos produtos. A melhor arma nao

€ necessariamente a mais forte, mas a que causaimpacto no mercado.

j - Estratégia de Sinalizacao®

As empresas, voluntaria ou involuntariamente, emitginais, percebidos pelos
competidores como indicadores dos proximos passngogo competitivo. Conforme
Zaccarelli (2000, Pg. 185), "mesmo a auséncia m@ssipode ser interpretada como tendo
algum significado para o jogo competitivo".

Zaccarelli (2000) identifica quatro formas de szegao:

» sinalizagdo auténtica - indica o interesse de raoatverdade, usualmente utilizada para

demonstracao de superioridade;
» despistamento - sugere-se ao mercado algo difedaqtelo que sera realmente feito;
« blefe tipo 1 - dizer que algo sera feito, quandeeraade nao o sera;
» blefe tipo 2 - dizer que algo nao sera feito, qoama verdade o sera.

Nos trés ultimos casos, a busca da vantagem cdimaete da por meio da emisséao de
sinais ndo necessariamente veridicos ou plenancentiizentes com a realidade. Os blefes
séo utilizados para iludir outras empresas levasa-tomar ou ndo determinada acdo, em

beneficio de quem emite o sinal.

2 Um bom exemplo é a guerra de apresentadores nos programas dominicais da TV aberta brasileira:
Gugu Liberato e Fausto Silva alteram continuamente a ordem de seus programas, mantendo ou
tirando atrag8es do ar a partir do monitoramento continuo dos indices do Ibope.

%3 Sobre uso de sinais como estratégia competitiva, recomenda-se o artigo de Heil et al., 1999.
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Outra possibilidade de sinalizacdo é o pré-anunc@no no caso notorio da
Microsoft, que comeca a divulgar detalhes de progsaem desenvolvimento bem antes de
seu langamento, com a finalidade de fazer com qumpradores aguardem o seu produto,
deixando de comprar o dos concorrentes, taticandiexaala por Shapiro e Varian (1999) de

vaporware

Os sinais fornecem e transmitem informacdes esssnam interacbes competitivas,

pelo que as empresas precisam saber emiti-loéified-los com precisao.

k - Estratégia de Agressao

E 0 uso de mecanismos ou praticas ilicitas, sefardea ofensiva, visando prejudicar
0os competidores, ou de forma a se autoprotegera Rathtureza deste tipo de estratégia, é
raro identifica-la em reportagens.

Ha pouco tempo, no Brasil, assistiu-se a um castr@eerso, envolvendo a récem-
formada Ambev e a Kaiser. O jornal Folha de SaddParevelou ter tido acesso a gravacées
telefbnicas clandestinas que revelam um caso denegm industrial no processo de fusao
das cervejarias. O caso em tela teve outras vasideegénero, como acusac¢des de suborno e
até mesmo de sabotagem explicita. Na data do jelgmmda fusdo pelo Conselho
Administrativo de Defesa Econémica - CADE, a Ka@keigou que os funcionarios do 6rgao
desligaram os aparelhos de fax para evitar a r@oegde uma liminar concedida contra o

julgamento.

| - Estratégia de Pro-Protecéo

Segundo Zaccarelli (2000), a estratégia de préepé&at consiste em angariar
protetoresou prote¢cegpara a empresa, ou mesmo para a industria. Ostqnet podem ser

0 governo, associacdes empresariais, organizaéegavernamentais, etc.

As politicas governamentais sdo uma das principagas de mudanca e de geracao
de vantagens e desvantagens competitivas, porguendéncias de regulamentacdo ou
desregulamentagcdo podem alterar significativamamatureza do ambiente competitivo. O
governo € capaz de limitar e até mesmo bloqueatrada em certos setores, valendo-se de

controles como exigéncia de licenca prévia e lipdés ao acesso as matérias-primas. Por

%4 Folha de S&o Paulo, 22/03/2000.
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outro lado, em muitas industrias, o governo é uan@de comprador ou um fornecedor. O
governo pode também desempenhar um papel indpetaneio de controles como normas
de controle da poluicdo da &gua e do ar e normaegigranca do trabalho. Apesar disso, o
setor publico é muitas vezes tratado como exogemante o processo de formulagdo de
estratégias. As tendéncias politicas podem funci@meano fortes impulsionadores né&o-
mercadoldgicos do sucesso da empresa, pelo queoganacdo da analise das tendéncias
politicas ao processo de formulacéo estratégicangm da analise de seu impacto presente e
futuro, pode levar as empresas a tomarem medidasigadamente, conquistando vantagens

competitivas decorrentes das iniciativas do seibtigo.

Como fatores extrinsecos que podem influenciar undastria, destacam-se 0 risco
politico percebido, a previsibilidade do ambiemgal, a ressonéncia das politicas econdmica
e monetaria, a abertura aos investimentos estrasgea conversibilidade da moeda local, a
legislacdo restritiva ao capital, 0 acesso ao twgdi acesso a fontes de capital de risco, os

regulamentos e as restricbes aos pequenos negocios.

m - Estratégias Locacionais

O advento da industria de TI introduziu, tambémaumova l6gica de localizacéo
industrial. Segundo Castells (1999), o novo espagastrial, carateriza-se pela capacidade
organizacional de separar o processo produtivo isredtes localizacdes, ao mesmo tempo
em que reintegra sua unidade por meio de conex®dslecomunicagbes. Outro fator que
recomenda uma especificidade geografica para cada €fo processo produtivo é a
singularidade da forca de trabalho necessaria ata eatagio. Assim, Castells fez uma
generalizacdo de quatro tipos diferentes de egiastéocacionais, para distintas etapas do
processo produtivo:

(@ a P&D, a inovacdo e a fabricacdo de prototipos nioreoncentrados em centros

industriais altamente inovadores nas principaiasad®s paises centrais;

(b) a fabricagdo qualificada ficou em filiais, normalteeem areas recém-industrializadas,

no mesmo pais da matriz;

(c) a montagem semiqualificada em larga escala e tpatsou a ser feita no exterior, com

especial destaque para o sudeste asiatico;
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(d) a adequacdo de dispositivos e a manutencdo e supahico pos-venda foram

organizados em centros regionais espalhados porotgtbbo.

O item @), especialmente, relaciona-se com a estratégi@mogtacdo. A criacdo de um
substrato favoravel para a inovagdo implica a &dage sinergia resultante da interacdo de
varios elementos, que, portanto, devem estar kamhs proximamente. Por essa razao,
algumas firmas deslocam seus centros de inovagacapsas como o Vale do Silicio, onde a
efervescéncia das idéias e a interacdo constamte pcofissionais de mesmo nivel e da

mesma area favorecem o surgimento de idéias oisgina

A analise de Castells é corroborada por Porterq@9%o0 discorrer sobre a vantagem
competitiva centrada em uma estratégia global. ébajlzacdo tem se marcado por
fendbmenos como a queda dos custos dos transpodas@municagdo, a intensificacdo do
fluxo de informagdes e de tecnologia, 0 aumentosgsselhangas entre as infra-estruturas
nacionais e a atenuacao das barreiras ao coméao® iavestimentos. Para sobreviver e obter
vantagem competitiva ha economia planetaria, agegap precisam adotar uma estratégia
global, determinando as localiza¢gbes de suas glalgdorma a obter economias de escala,
responder melhor as necessidades dos mercadosariterais e reunir, com eficiéncia,
recursos como capital, trabalho, matérias-priméeceologia, a partir de fontes espalhadas

por todo o mundo.

Porter (1999C) faz uma ressalva interessante, eagdo a diferenca entre setores
multidomésticos e setores genuinamente globaisri@epo tipo compde-se de empresas
presentes em varios paises, sem que haja, todawagia ou coordenacao entre as distintas
plantas e localizacbes, como a metalurgia, a aog@ircivil e muitos tipos de servi¢os. Nos
setores multidomésticos, ndo ha estratégia globm@Es sim uma série de estratégias
domésticas distintas, com as unidades operaci@maisada pais dispondo de liberdade de
acdo e de elevado grau de autonomia. Nos setoobsig)l sdo desenvolvidas estratégias
integradoras, envolvendo simultaneamente todosaiseg, tendo como filosofia basica a de

gue o todo internacional deve ser maior do queveasias partes domésticas.

O setor de TI é tipicamente um setor global. Pqd®89C, Pg. 329) citou um estudo
de caso, sobre a Hewlett-Packard, que pelo seu pedgintese e comprovacao do exposto,

transcreve-se na integra:



62

Caso 6

Estratégias locacionais da Hewlett-Packard

Com sede nos Estados Unidos, a HP é o maior e mais diversificado fabricante de
equipamentos eletrbnicos de mensuracdo e teste, além de lider em outros produtos como
impressoras, instrumentos médicos e computadores. Em 1991, a HP gerou 54% das suas receitas
fora dos Estados Unidos. Mantinha 38% dos 93.000 empregados e 50% dos ativos totais fora dos
Estados Unidos. Operava 600 escritérios e distribuidores de vendas e apoio em 110 paises.
Estava registrada nas bolsas de valores de Londres, Paris, Toquio, Frankfurt, Stuttgart, Suica e
Pacifico.

A filosofia de localizacdo da Hewlett-Packard € instrutiva. A empresa localiza suas
atividades de fabricacdo de baixa qualificacdo e com elevado conteddo de méo-de-obra direta em
areas de baixo custo, obtendo economias estimadas de 40 a 75% em comparacdo com 0sS
Estados Unidos. Por exemplo, algumas atividades de fabricagdo e montagem de componentes
para computadores pessoais sao realizadas na Malasia. A Hewlett-Packard também localiza
algumas atividades de nivel de qualificacédo intermediario em paises de baixo custo. Por exemplo,
algumas atividades de engenharia dos produtos e processos (como programas de reducdo dos
custos de fabricacdo) sao executas nas instalacdes de fabricacdo de PC, em Singapura, a
engenharia do processo para alguns novos componentes eletrénicos foi transferida para a unidade
de fabricacdo da Malasia; e algumas atividades de codificacdo e manutencéo de software foram
terceirizadas para paises como india, China, Europa Oriental e a antiga Unido Soviética, onde
programadores de nivel universitario trabalham por salarios 40 a 60% mais baixos do que nos
Estados Unidos.

FONTE: Porter (1999C, Pg. 329)

O Caso 6confirma a visdo proposta por Castells e por Pogee se sintetiza na
decisdo da empresa em dispersar suas atividadegaeos paises, visando ao acesso a
insumos e mercados, a0 mesmo tempo em que congeniracesso de inovagdo e de
aumento de produtividade no seu pais de origemsdda ocorrem ainda as atividades de
desenvolvimento da estratégia e as atividades d2 és&enciais sobre produtos e processos

de massa critica para a producao sofisticada deesap
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CAPITULO Il

ESTRATEGIAS COMPLEMENTARES EMPREGADAS NA INDUSTRIA DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

3.1 - Pesquisa Documental

Para realizagcdo da pesquisa documental, acompaeham ano e um més de
circulacdo do Jornal Gazeta Mercantil, no periodal®06/1999 a 30/06/2000, totalizando
369 dias, porque a Gazeta Mercantil ndo circula fitss de semana. Na pré-analise,
trabalhou-se com cerca de 1.200 reportagens. Apdglaracdo do material, chegou-se a
cerca de 500 reportagens. Finalmente, foram va®lael utilizadas na pesquisa 315

reportagens, nas quais identificaram-se 396 ocoig€le estratégias complementares.

Embora algumas ECs sejam incompativeis entre sip@s de agresséo e cooperagao,
outras tém perfeita compatibilidade. De fato, agpesa documental registrou varios casos de

adocao conjunta de diferentes ECs.

3.2 - Critérios de Classificacao

A classificacdo de ECs pressupfe, em ultima ingtadecisdes do pesquisador. Para
explicitar os critérios utilizados, elaborou-s&éndice 2 que traz as referéncias e sinopses
das reportagens analisadas, com as classifica@ffsidas pelo pesquisador. A classificacdo
referencia-se na pesquisa bibliografica sobre da@ae foi feita segundo os seguintes
critérios:

a) oportunidades - ocorréncia de periodos anormagtidielades nas empresas, decorrentes

de situagOes circunstanciais de excesso ou faliz@nda;

b) desinvestimento - ocorréncia de decisGes deliberdéaencerrar algumas ou todas as

atividades da empresa, por motivos explicitameateuhho estratégico;
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d)

f)

9)

h)

)
k)
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imitacéo - verificacdo de opcao deliberada por tefidideranca no setor e adotar como

pratica a emulacdo das posturas competitivas aaofaelas empresas lideres;

crescimento - ocorréncia de decisdes voltadasgargpansao das empresas, por meio de

aquisicoes, fusdes, joint ventures;

cooperacao - ocorréncia de acdes cooperativas copdgtos claros e circunscritos a
projetos, visando algum ganho, muitas vezes deremtundo financeira ou nem

mensuravel;

diferenciacdo produto-mercado - verificacdo deigaatque buscam a exploracdo de um
nicho ou criacdo de um subcampo competitivo, sejate¥mos mercadologicos ou de
produto, tais como oferta de produtos complemesyareciativas de fidelizacdo do

cliente, prospecc¢ao de novos mercados;

inovacdo - buscou-se identificar inovacdes que ngedescontinuidade na industria,

destruindo grande parte do valor dos investimentins produtos, das técnicas de
producao, dos projetos, dos equipamentos e dasdabvalores que séo transferidos para
a empresa que lancou a inovacao; este conceitaieatnte ao conceito de inovacéo

radical, desenvolvido por Utterback (1994);

preempcédo - verificagdo de movimentos competitigoe visam a explorar mercados
latentes ou potenciais, que ndo estejam recebamndsstimentos macicos de grande

namero de empresas;

reagdo - identificacdo de movimentos competitivostivados por movimentos de

empresas competidoras diretas;
sinalizacao - ocorréncia do uso de sinais com itgERcompetitivos;

agressao - ocorréncia de movimentos competitivesigcluam mecanismos ilicitos ou
claramente prejudiciais a determinado competi@das,domo a sabotagem e a espionagem

industrial;

pré-protecional - verificagdo de movimentos pargaaiar protetores ou protecdes para a

empresa, tais como criacao de associagdes, lobdgssorias juridicas;

m) locacionais - identificacdo de decisbes espaciarmddmentadas explicitamente em

estratégias globais.



65

3.3 - Telecomunicacgoes

O setor de Telecomunicacdes tem experimentado estiorento vertiginoso, com
grande parte da dinadmica decorrente da explosdelefania mével. Outro fator € o avanco

crescente das necessidades de transmissao de dados.

Gréfico 1

Estratégias Complementares utilizadas no Setor deelecomunicacdes

Telecomunicacdes

Locacional

Desinvestimento

Agressao
Oportunidades
oo .
2 Cooperacéao
[ .
Z Reacao
w

Pré-Protecional
Crescimento
Sinalizacéo

Diferenciacéao

0 10 20 30 40
Quantidade

FONTE: Elaborado pelo autor.

Foram analisadas 84 reportagens. Percebe-se a ieosiva da diferenciacao
produto-mercado, por meio de alternativas como tafele produtos complementares
(assisténcia técnica, seguros, etc.), foco em sggemercadoldgicos (corporativo,
comunicacdo por satélites), iniciativas de fidel@a do cliente (promocdes, brindes,

programas de descontos).
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Ha uso intensivo de sinais, sobretudo quanto aigmlie fixacdo de precos. A leitura
das reportagens especificas do setor transmitesa# paradoxal de que as empresas vivem
no limiar de uma guerra de tarifas, embora desejeita-la, por terem a consciéncia de que
essa situacgao seria prejudicial a todas.

A terceira EC mais frequente € a de crescimento.edpresas desse setor séo
particularmente sensiveis a economias de escal@ar@, serem competitivas, precisam
necessariamente operar em nivel global. Como unreflexos dessa tendéncia, verifica-se
gue, considerando-se as maiores e mais recenfessfde mundo empresarial, trés foram no
setor de TelecomunicacBes: Mannesmann e Vodafomeyator de US$ 191 bilhdes;
Ameritech Corp. e SBC Communications, US$ 72,360es; e GTE Corp. e Bell Atlantic,
US$ 71,32 bilhdes. Houve ainda a fusdo entre a WIlldCom e a Sprint Corp., no valor de
US$ 129 bilhdes, desfeita apds ndo ter recebidor@avacdo dos 6rgdos reguladores norte-

americano®.

Tendo em vista a susceptibilidade das empresastdoas decisdes governamentais e
0 impacto dessas no comportamento competitivostragse como quarta EC mais freqiente
a de pro-protecdo. Multiplicam-se controvérsias tenmo de tarifas, tributacdo, multas e

aspectos concorrenciais, obrigando as empresastam@®@m para o0 governo.

A gquinta EC, em termos de frequéncia, € a de reagiendo ressaltar um aspecto
interessante. Identificou-se, por parte das opeaagddevido ao caso particular do processo de
desregulamentacédo do mercado brasileiro, um movondé® reacdo antecipada, ou reacao
preemptiva. O calendario da privatizacdo previuasighara a entrada em operacdo das
empresas espelho, o que levou, de um modo geral) posicionamento competitivo, por
parte das empresas que chegaram primeiro, de @atéoi da concorréncia. A situacao
vivenciada pela Tele Centro Sul -TCS, conformetoekbaixo, € exemplar desse tipo de

movimento:

‘Vamos antecipar nossos investimentos', afirma Bernardo Lorenzo-Fernandez, gerente
de marca e comunicacdo da TCS. 'A estratégia é ocupar 0s espagcos 0 mais rapido
possivel, antes que eles comecem a operar', diz. 'E muito mais dificil convencer um
cliente a mudar de operadora do que conquistar um cliente que ainda ndo possui
telefone", explica Lorenzo-Fernandez®®.

> Dados sobre as fusdes retirados da reportagem "MCI e Sprint podem criar novos negécios”, Folha
de S&o Paulo, 28/06/2000.

% Gazeta Mercantil, "A ofensiva da TCS para enfrentar a empresa espelho”, 5/02/00.
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3.4 - Eletrbnica Profissional

Sao incluidos nesse setor os fabricantes de chgtacfes radio-base, aparelhos e
sistemas avancados para telecomunicacoes, tais Kodak, Xerox, Canon, Intel, Hughes,
Motorola. Essas empresas estdo buscando agregalogias a seus produtos, com o objetivo
de ampliacdo permanente da performance dos meg&hmwsetor, entre os da inddstria de TI,

gue tem mais necessidade de capital e investineemte&D.

Gréfico 2

Estratégias Complementares utilizadas no Setor delé&rdnica Profissional
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FONTE: Elaborado pelo autor.

Foram analisadas 52 reportagens. Ha uma forte hisadiferenciacdo, com duas

vertentes, o oferecimento de novas linhas de posdut a busca de novos mercados.

O setor vive, também, uma febre de fusdes e a@ewsigcaracteristica da busca de
crescimento. As grandes empresas, como Intel, MiatoLucent, estiveram envolvidas em

processos de aquisi¢cao, com o objetivo de incorpiofzas de produtos que agregassem valor



68

aos seus proprios produtos. Como exemplos, destsearaquisicdo da Ipvot pela Intel, que
passou a ter acesso a produtos que tornam ascibassaa Internet mais rapidas e seguras; e
da Chromatis, pela Lucent, em busca de reconqustatideranca em redes de computadores
conectados por fibra 6tica, perdida em 1999 paiNodel. A Chromatis desenvolveu um
produto, denominado Metropolis, que combina em umctal aparelho os servigcos de
comutacdo, gerenciamento de trafego e capacidatta dr transmissdo, eliminando a
necessidade de varias pecas de equipamento, perecap de redes por fibra ética nas areas

metropolitanas.

Percebe-se uso intensivo de sinais, por meio dalgdigdo dos investimentos
realizados pelas empresas, como demonstracdo dapaeidade técnica e poder financeiro.
Detectou-se, também, casos de sinalizacdo comidfi@ pro-protecional, como as
manifestacbes de algumas empresas (Nokia, Motofalayaveis a determinado padréo de
transmissdo para a Banda C da telefonia celulasil®ra, na ocasido em estudos pela

Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - ANATEL.

Da analise das reportagens, depreende-se que aiste és0 mais inovador. Os
investimentos em P&D sdao altissimos; as empresssabuparcerias para o desenvolvimento
de novos produtos (como a alianca Nokia e Inteh @aconcepcédo de produto para a TV
digital); investem em aliancas com universidadesertros de pesquisa; disponibilizam
fundos para financiar projetos inovadores de peagiermédias empresas. Essas praticas tém
como obijetivo contribuir para o crescimento do radec e, em Ultima instancia, cultivar

usuarios de seus proprios produtos.

Verifica-se, ainda, no setor, forte comportamentmperativo, voltado para a
prospeccao e entrada em novos mercados, sobrejudtesa criados pela Internet (Intel-NEC,
Kodak-HP, Motorola-TIW, etc.). Por sua vez, a defwo do campo de atuacdo tem sido
responsavel por algumas decisbes de desinvestimento as empresas abandonando

determinadas linhas de produtos com o propoésitefdecar outras areas.

3.5 - Hardware

Setor composto de empresas voltadas para a prodecéomponentes de hardware,
computadores portateis e microcomputadores, tamdBM, NEC, Apple, Hewlett-Packard,

Alcatel. Com a ascensao do modelo de computacéotetservidor, desde o final da década
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de 1980, o PC teve crescimento exponencial de gerdan previsdes de que ao final do ano
2000 existirdao 550 milhdes deles em uso no munaoc@emparacdo com os 364 milhdes

existentes ao final de 1998

A dindmica de crescimento das vendas de PCs é adeagla forte expansdo da
telefonia celular com acesso a Internet e pelacusscente dos denominados PDReréonal
Digital Assistant'’$ e computadores portateis. Outra tendéncia quetenecado a se delinear
€ a substituicdo do modelo cliente-servidor pelapmaacédo baseada na Internet, com o uso
de "clientes magros" - maquinas conectadas a udedetada de um minimo de recursos
locais - rodando simples programas de navegaciateramet. A0 mesmo tempo, as empresas
estédo consolidando o numero de servidores que rodamde de Tl sobre um namero menor,

e, portanto, mais gerenciavel, de maquinas maisrpeds.

Contudo, outro fenbmeno, em sentido oposto, cantpara alavancar ainda mais as
vendas de PCs. Com os custos caindo vertiginosangmgiram e tem aumentado as ofertas
desses equipamentos como brinde, bem como as vemaiaitnanciamentos a juros baixos e
com parcelas infimas, em projetos conjuntos dosctafites com provedores de acesso a

Internet.

Acentua-se, contudo, o lancamento de uma nova &€ aparelhos inteligentes e
portateis, com produtos menores, mais velozesidsaeaatraentes. Embora sejam pioneiras
nesse ramo, as empresas de hardware terdo a @ardas empresas de eletronica
profissional e de consumo. Todas as envolvidagviadtém buscado aliar-se a empresas de

software, para o desenvolvimento de aplicativog@$ipos para a nova geracao de aparelhos.

Foram analisadas 40 reportagens. Também no setdardisvare, a diferenciacdo tem
sido a tbnica competitiva, por meio de oferta denfs alternativas de pagamento, enfoque,
uso de novos canais de distribuicdo, uso de CRMstomer Relationship Management

lancamento de novos produtos e tecnologias.

" Financial Times, 2000.
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Gréfico 3
Estratégias Complementares utilizadas no Setor dedtddware
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FONTE: Elaborado pelo autor.

As empresas atuam cooperativamente de formas &ariadmo aliancas para uso de
novos canais de distribuicdo, contratos reciprdeosompra e venda, parcerias com empresas

de software, para desenvolvimento conjunto de piosdel aplicativos.

O uso de sinais no setor é feito de forma maistaada pelos principais executivos,
com o objetivo maior de manifestar intences obdide atuacdo a serem perseguidas pelas
empresas, numa espécie de movimento demarcatéesie Nsetor destacam-se, também,
decisbes locacionais, como a iniciativa patrocingela IBM de criar um empreendimento
para abrigar empresas de Tl em regime de condomioimo forma de ratear despesas
operacionais e explorar possibilidades de compléameades. H4, ainda, decisbes de
fabricacéo local, em plantas voltadas para atemderoregides (casos da Dell Computers e

da HP, que abriram recentemente fabricas no Bralsddas para atender a América Latina).
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3.6 - Software

No setor de software, o maior fenbmeno e tambémamrnmncdgnita tem sido o
modelo de software gratuito e de fonte aberta,teguneno Sistema Operacional LINUX o seu
maior expoente. O modelo tem ganhado for¢as e pasomudancas até mesmo nas grandes
empresas do setor, mas ainda ndo se comprovou a@teneativa economicamente viavel as

formas tradicionais de comercializacao de software.

Foram analisadas 44 reportagens. A diferenciaghalicomo pratica competitiva,
envolvendo diversas abordagens. O oferecimentmftiw@ase gratuito e com o codigo fonte
aberto € um exemplo, bem como iniciativas de setag@&a [mercado educacional (Lotus),
areas de negocios dentro das empresas (People®oftjjs canais de distribuicdo [venda
direta (Microsoft)], novos mercados [Microsiga €nor de S&o Paulo), Siebel (América

Latina)], maior oferta de servicos, etc.

Grafico 4
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O movimento cooperativo também é muito forte e moom finalidades especificas,
como distribuicdo (True Acess-ISS), fortalecimefWantine-Datasul), desenvolvimento de
novos produtos (Lucent-Siebel, BT-Microsoft, Altetintel), construcdo de infra-estrutura
(Microsoft e Global Crossing formam joint venturar@ construir rede de banda larga no
Leste Asiatico), exploracdo de novas tecnologidan@a entre a Datasul e Microsiga, rivais
no mercado de softwares de gestdo empresarialdpaesmvolver aplicativos de integracao de

Enterprise Resources PlanningRPs pela Internet).

O setor de software passa, ainda, por um procesdousica de crescimento, com
enfoque na incorporacao de tecnologias e prodGmsio exemplo dessa pratica, destaca-se a
aquisicdo da Entropic pela Microsoft, que assimoetesi as tecnologias de software de
reconhecimento de voz e integragdo com a telefdai@primeira. Outro fator de busca do
crescimento é a tentativa de ingresso em outrosaties, como a compra de trés empresas
pela Médulo (do Brasil) para passar a operar néadés Unidos, e a compra da Baan pela

Invensys, por US$ 709 milhdes.

Verificou-se uso de sinais, na maior parte dass/eaen caracteristicas de anuncio de
intencbes, mas, em alguns casos, com o objetifazeée declaragbes competitivas explicitas,
como quando a SUN anunciou que iria distribuir Wtaimente pela Internet softwares

concorrentes aos da Microsoft.

Esta, por sua vez, acusada de praticas monopglstagiu envolvida em extenso
episodio de contendas com o governo norte-ameridaegistrou-se longo embate juridico,
com episodios de agresséo explicita, como quandevstaram tentativas de espionagem dos
arquivos de subsidiarias da Microsoft, uma delasiragla pela Oracle, uma de suas grandes
rivais. A decisdo da justi¢a, ainda ndo cumpriégeriinou o desmembramento da Microsoft

em empresas menores.

3.7 - Internet

Até 2003 serdo 545 milhdes de usuérios da Inf¥rnEm 1999, nove entre as
principais empresas do setor (America On Line, 8taat.com, CNET, Go2Net, Infoseek,
Lycos, StarMedia, Ticketmaster, Yahoo) tinham reeseiotais de US$ 1,070 bilhdes.

8 Exame, "Os nlmeros globais", pg. 155, 22/12/1999.
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Experiéncias como 0 acesso gratuito lutam parar@eap economicamente viaveis.
Porém, os provedores tentam conter custos e cadaguo/as fontes de receita para ajustar-se
a oferta reduzida de capital para investimentdsiigo prazo e héa sinais de que o espaco nao
€ suficiente para mais do que dois provedores nesgtalidade. Prevé-se novo surto de
expansdo, com o oferecimento do acesso bidirecporabanda larga (cabo, microondas e
satélite), bem como o crescimento exponencial gerriat movel, acessada por telefones
celulares, com a tecnologia WARifeless Aplication Protochl que adapta as paginas da

rede as limitagcdes do campo visual das pequerasdelcristal liquido dos celulares.

Essa tecnologia talvez seja o exemplo mais claacatnalidade, da imbricacdo dos
variados setores da TI, com fabricantes de chapsfones celulares, palmtops, operadoras de
telefonia celular, empresas de software e gruposnddia buscando posicionar-se
estrategicamente para explorar as possibilidadesd#gamundial. O potencial é imenso, com
previsdo de que o numero global de usuarios doies celulares venha a chegar a 1 bilhdo

entre 2002,
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FONTE: Elaborado pelo autor.

* Gazeta Mercantil, "Internet movel agita setor de alta tecnologia”, 21/12/99.
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Analisaram-se 51 reportagens. Novamente, as psaealiferenciacao lideram como
EC mais freqUente. As possibilidades de segmentagdioternet séo praticamente ilimitadas,
abrangendo direcionamento a publicos especificasn@gmjapan.com abre site destinado ao
publico feminino no Japéao); regides (MercadolLiwel¢ criada especialmente para a
Ameérica Latina); nichos (PSINet investe na Intergetporativa) etc. Outra forma de
diferenciacdo € a incorporacdo de novos servicessaes, como montagem de logistica de

entregas em sites de comércio eletrénico.

O uso de sinais €é intensivo e tem fortes conotag@@petitivas. Um bom exemplo foi
a polémica entre o UOL e a StarMedia com relacauem tinha o maior nimero de
assinantes, tendo em vista que a audiéncia édatimo de sucesso para empresas da Internet.
O crescimento, terceira EC mais adotada pelas sagprda Internet, foi voltado para
aquisicdo de novas tecnologias (StarMedia compracést). entrada em novos mercados
(Arremate.com compra iBazar) e ganhos de escaldh(ttak e Mind Spring se unem para

formar o segundo maior provedor dos EUA).
A acdo cooperativa também é marcante no setortemét. Alguns exemplos:

« UOL se alia a Rede TV, com cada empresa buscandgargvalor aos seus proprios

produtos, por meio do aproveitamento dos potendiéesentes de cada tecnologia;

* AOL associa-se a Blockbuster, cadeia de video-tweag para desenvolver o site de

comeércio eletrénico da mesma;

* PSINet alia-se a StarMedia, em acordo que prevérmeéimento de conteudo, pela

StarMedia, e infra-estrutura, pela PSINet.

3.8 - Eletrbnica de Consumo

Consideraram-se empresas voltadas para a prodgdelevisores, videocassetes,
aparelhos de som, DVDs, jogos eletronicos. O sat@u, em todo o mundo, um amplo
processo de fusfes e incorporacdes, destacand@ssibcomo excecao, por ainda possuir
empresas locais - como CCE, Gradiente e Philcompetindo com multinacionais, como
Philips, LG, Sony, Mitsubishi.

Em 1999, o setor viveu, no Brasil, um momento dsecrcausado sobretudo pela

desvalorizacéo do real em janeiro daquele ano.d2@00, contudo, tem sido positivo, tendo
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em vista a queda dos juros ao consumidor e a nei@aega@io das empresas. Foi 0 setor sobre 0
gual se coletou menos material, apenas 19 repodad@l escassez pode ser devida ao fato
de se tratar de um ramo empresarial mais maduyporggnto, com menos evidéncia para a

imprensa.
Grafico 6
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A diferenciacdo é a EC mais utilizada, com segngdietale publico, fidelizacdo de
clientes e busca de novos mercados. Segue-se & Bpodunidades, reflexo da tradicdo do
setor em aproveitar as datas festivas, como Nata§ das Méaes, Dia dos Namorados, Dia
dos Pais. Comecam a aparecer evidéncias de comenitia cooperativo, como a alianca

entre a Nintendo e a Konam para reforcar a paaipéip no mercado de videogames.

3.9 - Conteudo da Informacéo

Foram consideradas nesse setor empresas de "simi@tén”, tais como emissoras de
TV (aberta, por assinatura, por satélite), CBS, 300ne Warner, Dysney, Viacom.
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Anuncia-se, ja ha algum tempo, a televisdo inteatcom a possibilidade de que guias
eletrdnicos de programacao, transmissdes contmladaacesso a Internet pela TV possam

vir a impulsionar a propaganda, 0 comeércio e ateecem assinaturas.

Outro fendbmeno, inquestionavel, porém alvo deaadtie questionamentos legais, € 0
MP3. As gravadoras dao indicios de que vao deiracainbater o MP3 meramente pelos
caminhos legais, passando a oferecer alternatfi@si®, com cobranca de valores. Estima-se
que a transformacao que a Internet causara nédigio de musica sera maior do que a ja
causada no setor de livros. J& o mercado de jogosnternet, nos EUA e Europa, sera
equivalente a US$ 10 bilhdes até 2802

Grafico 7
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FONTE: Elaborado pelo autor.

Foram analisadas 25 reportagens. E o Unico setqualoa EC mais freqiiente néo foi

a diferenciacdo, mas sim o crescimento. Megafusi@eso a da Viacom e CBS e a da Time

% The Economist, 2000.
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Warner com a AOL, em um negdcio de US$ 181,94 bdh®m marcado o setor. As TVs

abertas, TVs por assinatura e os portais da Intbussam crescer e adquirir escala global.

Ha uso intensivo de sinais, com 0 objetivo de aiunatencdes. A diferenciacdo
também ¢é praticada, principalmente buscando segg@mtde publico. Essa, alias, € bem
caracteristica do setor, uma vez que a producacodeéeido pressupde analise de sua

destinacao e de seus objetivos. Verifica-se, aeddgéncias de desinvestimento.
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IV. CONCLUSOES

4.1 - Comentéarios Iniciais

Tendo em vista a crescente importancia da esteat@gnpetitiva como forma de se
alcancar vantagem competitiva e assumindo-se copitese que o0 processo de escolha da
estratégia competitiva a ser utilizada pela empoesestitui um dos elementos bésicos e
essenciais para definicdo de seu éxito ou fracaspoesente estudo procurou responder a

seguinte questao de estudo:

Como tem sido, setorialmente, 0 comportamento comiiievo das empresas de TI,
a partir da identificacdo das estratégias complemeares adotadas pelas mesmas?

Em busca dessa resposta, identificaram-se, por dectmalise exploratoria e pesquisa
documental, as estratégias complementares que &st@lo adotadas pelas empresas de TI.
Com base nos conceitos Iinicialmente trabalhadoggahse a essa identificacdo e
classificacdo das estratégias complementares.

4.2 - Andlise dos Resultados

O Gréafico 8 apresenta uma totalizacdo das ocorréncias ideadds de estratégias
complementares na industria de Tl. Foram 396 égfic complementares, extraidas de 315

reportagens, abrangendo um universo de 194 empresas
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Grafico 8

Estratégias Complementares utilizadas na industriae TI
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FONTE: Elaborado pelo autor.

A diferenciagéo produto-mercado revelou-se a EG fnaguente (120 ocorréncias em
um total de 396), liderando em seis dos sete setteénidos pela pesquisa. Constatou-se
busca da diferenciacdo por meio de varias forméstaode produtos complementares;
segmentacdo de mercado; iniciativas de fidelizad@aliente; oferta de novos produtos;

prospeccao de novos mercados; uso de canais &éitemde distribuicao.

O uso de sinais foi, de forma geral, a segunda Es radotada. Verificou-se o
emprego da estratégia tanto em perspectiva dete(aivincio de intencdes e projetos), como
ofensiva (declaragbes de cunho explicitamente cttyog. O uso mais intensivo da
sinalizacdo foi verificado nos setores de Telecaoagdes e Internet. No setor de
Telecomunicagcfes, 0s executivos manifestaram, psagdente, uma predisposicao
permanente a guerra de tarifas, com a intencaoyadonde evita-la. No setor de Internet, as

empresas fizeram exercicios de demonstracdo dasfagn um movimento de auto-afirmacao
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e menosprezo pelos rivais, tendo em vista o usindés envolver um dos fatores criticos de

sucesso do setor, o nivel de audiéncia.

O crescimento surgiu como a terceira EC mais freiglie Nos setores de
Telecomunicacdes, Internet e Conteudo da Informag&oovimento pelo crescimento tem
conotacdes de ganho de escala. Nos setores de &tardsoftware e Eletrénica Profissional,
ha evidéncias de que a busca do crescimento € unmenato deliberado pela incorporacao
de novas tecnologias ou produtos, 0S quais consumimMmuito tempo para serem

desenvolvidos ou produzidos internamente.

A cooperacao € a quarta EC mais adotada. Ocome emipresas de todos os setores e
envolve também parcerias com empresas que naongeme a industria de TI. A
caracteristica maior da cooperacao € sua circgasca projetos e objetivos bem delimitados,
propiciando-se que ela ocorra até mesmo entresridiietos. Entre os objetivos da
cooperacao estdo a prospeccado e entrada em novesdo® 0 uso compartilhado de canais
de distribuicdo, a assinatura de contratos recgsroe compra e venda, o desenvolvimento

combinado de produtos e a exploracéo de novasltegas.

A adocdo de movimentos reativos revela que ha ppa@@o com o comportamento
competitivo dos rivais, com excecao do setor ddr@&ileca de Consumo, no qual ndo se
registra a EC de reacdo. Tal fato pode ser dederrda antiglidade desse setor e,
consegilentemente, de um maior respeito as conwengdeindustri. No setor de

Telecomunicages, verificaram-se interessantesmenos de reagdo preemptiva.

A estratégia pro-protecional aparece em sexto, eandg parte devido ao seu uso
intensivo no setor de Telecomunica¢cfes, muito piiset aos controles e regulamentacdes

governamentais.

As ECs de oportunidades e desinvestimento apar@o@as na sétima posi¢cdo. Em
termos de oportunidades, prevalece o padrédo deveifamento de datas festivas para
potencializacdo de vendas. Ja os casos constadaddssinvestimento refletem o empenho

das empresas em reforcarem determinadas areagteémemto das atividades abandonadas.

A EC de inovacado aparece apenas em oitavo lugato tassumido papel de destaque

apenas no setor de Eletronica Profissional. ESsa paesenca pode ser devida a um excesso

% Bacic (1998, Pp. 15-20) faz um interessante estudo sobre conven¢des em uma industria.
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de rigor por parte do pesquisador em classificamurimento como inovador. Porém, essa

conclusao vai ao encontro da afirmacéo de Portavalar setores e tecnologias emergentes:

Em razdo de todas essas incertezas, a imitacdo e a protecdo proliferam de maneira
desenfreada: incapazes de correr o risco de errar ou de ficar para tras, as empresas
emulam todas as caracteristicas, oferecem todos os novos servigos e exploram todas
as tecnologias. (...) Nos setores de alta tecnologia, a fase de imitacdo € muito mis
prolongada. Arrebatadas pela prépria mudanca tecnolégica, as empresas entulham
cada vez mais caracteristicas em seus produtos - a maioria das quais nunca sera
utilizada, ao mesmo tempo em que promovem cortes generalizados nos precos. Raras
vezes se consideram as opcdes excludentes.*

Os casos verificados de uso da EC locacional coafit a argumentacdo de Porter e
Castells (Ver Pp. 57 e 58). Seguem-se as ECs ammprgio, agressao e imitagcdo, pouco
expressivas em termos de utilizacdo pelas emprdaasdustria de Tl. No caso da
preempcédo, essa auséncia pode ser atribuida dasuaza antecipatoria e visionaria, sendo
dificil de ser detectada pelos jornalistas e atémaepelo pesquisador. Ndo havia expectativa
de identificar muitos movimentos agressivos, tamleémvirtude de sua natureza. Quanto a
imitacdo, considera-se que a pratica ndo deve daspgrande interesse da imprensa,

usualmente mais voltada para enfocar o que haodador e sem imitacoes.

4.3 - Sugestdes de Trabalhos Futuros

O presente estudo privilegiou a analise "a posiéricom o mapeamento das
estratégias explicitamente adotadas pelas empmesfibradas pelo ponto de vista da

imprensa.
Abre-se espaco, contudo, para pesquisas futuragoiao:

- monitoramento continuo e dindmico da inddstria Jeedm a utilizacdo de outras fontes

de informacao;

- enfoque em uma determinada estratégia, ou em wmuaado setor, com verticalizagdo
do estudo e possibilidade de emprego de outrosdogtocomo estudo de casos e

observacao participante;

- andlises combinadas de setor e estratégia, comalizd¢édo do estudo.

% porter, 1999B, Pg. 81.
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VI. APENDICES

6.1 - Apéndice 1 - Empresas incluidas no estudo

6.1.1 - Telecomunicacdes

Algar Telecom Leste - ATL Impsat

Alta Inmarsat
Americel Intelig

AT&T KDD

BCP Mannesmann
Bell Canada Maxitel

British Telecom MCI

Canbra NBT

CBTC Celular NEC do Brasil
CTC Nextel

DDI Nextel
Deutsche Telekom AG Portugal Telecom
Embratel Primus

France Télécom SBC

Gilat Sprint

Global Telecom Swisscom
Global Village Telecom TCO

GTE Tectel
Hutchison Tele Centro Sul
iBasis Telecom ltalia

Ico Global Communications Telefénica
IDO

6.1.2 - Eletronica Profissional

Alcatel IPM

AMD Kodak
Chromatis Kyocera
Ciena Lucent

DMC Metagal

DSP Motorola
Flextronics Nera
Genesys Nokia

Inepar Nortel

Intel Oscilloquartz

Intesys

Telefébnica Celular
Teléfonos de México
Telemar

Telemig Celular
Telenor AS
Telesat

Telesp Celular
Telet

Teletrim

Telia

Telia AB

Telia Overseas
Telmex

TEM

Tess

Vésper

Vivendi

Vodafone Airtouch
Voice Stream
World Access

Procomp
Qualcomm
QuatroA

Siemens

TDK

Terayon

Texas Instruments
Trépico

Unitrode

Xerox
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6.1.3 - Computagéao - Hardware

3COM
Adaptec
Apple
Cisco
Compaq

Dell Computer

Detek
Hewlett-Packard - HP
IBM

Itec

6.1.4 - Computacdao - Software

Altitude
Andover.Net Inc.
Baan

BEA Systems
Datasul

Dedalus
Entropic

IFS

Invensys

Lotus

6.1.5 - Internet

Ajato
Amadeus
Amazon
Americanas.com
AOL
Arremate.com
Babylon

Bay & Toys
EarthLink
iBazar

iIG

Loyaltech
Microsiga
Microsoft
Modulo
Netscape
Novel
Oracle
PeopleSoft
Siebel
SSA

LatinStocks.com
Lycos
MercadoLivre.com
MindSpring Enterprises
NetKiosk

O Elefante

O Site

Office Net
PageCell

PSINet

StarMedia

NEC
Solestron
SUN
Tektronix

Sterling

Symantec

Tivoli Systems

True Access

Upstream Technologies
VA Linux Systems Inc.
Vantive

Staronline
Submarino.com
Telefénica Interativa
UOL

Virtua

WebCast
Womenjapan.com
ZAZ

Zip.net
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6.1.6 - Eletrbnica de Consumo

Alcatel Konam Semp Toshiba
Audiovox LG Telit

Ericsonn Nintendo

Gradiente Philips

JvC Raf Eletronics

Whirpool Sanyo

6.1.7 - Conteudo da Informacéao

Abril HealthLink Telefbnica Media
Bertesmann IFX Time Warner
Carton Net Brasil United

CBS Net Trade Viacom

CWC NTL Inc. Vicom

Direct TV Oxygen Media

Gazeta Mercantil Patagon

Globo Pearson

Globo Cabo PT Multimidia



6.2 - Apéndice 2 - Reportagens e Sinopses

6.2.1 - Telecomunicacgbes

Data Empresas Manchete Sinopse EG
4/10/99 | Nextel Nextel expande servicos de "walklki¢" | Empresa faz investimentos e expande mercad@sferenciacao
Sinalizacao
6/10/99 | MCI e Sprint MCI fica com a Sprint por U291lbilhdes | MCI fica com a Sprint por US$129 bilhdes | Crescimento
28/07/99| Inmarsat Inmarsat busca popularizar marca Empresa lancga novo servico de comunicacao Maferenciacao
satélite
23/07/99| Telefbnica Telefbnica aposta no sistennparativo Empresa segmenta seus clientes Diferefaia
31/07/99| British Telecom BT acelera a transmisséidatios Empresa lanca tecnologia de transmissao de Inovacao
dados
29/07/99| TCS Concorréncia faz TCS rever planos Esgrealiza vultosos investimentos Reacao
preparando-se para enfrentar concorréncia futura
20/08/99| Telefbnica Celular| Promocéo € a principala na telefonia | Empresa aproveita-se de ocasifes especiais paaortunidades
movel vender mais
20/08/99| Telemar Telemar aumenta em 8,3% os immestos | Empresa investe para enfrentar concorréncia Reacéo
futura de empresa espelho Sinalizagao
29/07/99| Diversas Telefonia movel reage a sancées d Operadoras de telefonia celular, na associacadrolitico Legal
ANATEL Nacional dos Prestadores Servico Movel Celular,
pressionam governo por compensacao de
represalias
7/10/99 | TCS e Embratel Polémica entre TCS e Enlbrate Empresas discutem operacéao irregular nos | Agressao
cbdigos DDD
21/10/99| Maxitel, CBTC CBTC Celular e Maxitel esquentam disputéeEmpresas buscam diferenciacédo, ma oferta deDiferenciacéo
Celular em Minas produtos complementares, como seguros e oferta
de assisténcia técnica
23/10/99| Vésper Vésper une Sdo Paulo e Rio derdamei | Empresa passa a operar com novo sistema, |Diferenciacao
telefonia usando tecnologia WLL Sinalizacao
29/10/99| MCI Espera-se a contestacdo da MCI Empesstiona judicialmente pendéncias |Politico Legal

perante o0 governo




90

Data Empresas Manchete Sinopse EG

20/08/99| Telemig Celular Telemig inicia plano d#efizag&o Empresa procura alternativa para marébeshe | Diferenciacéo
clientes

8/02/99 | SBC e ATL Norte-americana SBC adquiri 40%AdL | Norte-americana SBC adquiri 40% da ATL. |Crescimento
Executivos conversam com Presidente da
ANATEL para poder aprovar o negocio

23/07/99| Portugal Telecom Portugal Telecom crigreisa de pesquisal] Empresa cria outra empresa calddides Inovacéao
especificas de P&D

23/07/99| Embratel e Embratel defende-se das acusacdes Empresa acefanica de sabotagem no Agressao

Telefbnica momento da transacao

3/08/99 | Vesper Canbra e Megatel criam nova marca pr&sas criam nova marca, unica, e dao inigiDiderenciacao
operacéao de seus sistemas. Pretendem atender ao
cliente em 3 dias, porém com o produto mais
Ccoro.

13/08/99| Canbra Tudo pronto para o WLL na Canbra preésa prepara-se para langar novo servico (deovacao
telefonia fixa, baseado em nova tecnologia

18/08/99| Telesp Celular Telesp Celular lanca pgopan até 6 veze€£mpresa langa novo produto, direcionado paraDiferenciacédo
classes mais baixas e com plano inovador de | Inovacgao
pagamento

29/08/99| Swisscom Swisscom arma-se para a competicA | Empresa adquiri outra Crescimento

Sinaliza¢ao
31/08/99| AT&T Guerra de precos nos EUA afeta pagais | Empresa sofre queda de receitas em virtude d&keacéo
AT&T guerra de precos

1/09/99 | Embratel Embratel combate ligacOes claimbest Empresa luta com outras empresas que estdpAgressao
operando ilegalmente a telefonia internacional Sinaliza¢ao

1/09/99 | World Access Comeca 0 acesso gratis ankter Empresa pretende oferecer acesso como brindzferenciacéo
para usuarios de servigos anteriores

2/09/99 | Bell Canada TV a cabo na mira da Bell Canad Empresa busca diversificar com TV e Internet merieiacao

3/09/99 | Telecom ltalia Telecom ltalia tera divigioa a Internet Empresa criara outra para atuac#samente |Diferenciacéo
no mercado de Internet

3/09/99 | Global Village Global Village Telecom pede novo prazo aGlobal Village Telecom pede novo prazo a Politico Legal

Telecom

ANATEL

ANATEL
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
6/09/99 | Deutsche Telekom France Télécom e Deutsche vao vender |Empresas vao alienar participacdo de 10% na Desinvestimento
AG participacdes Sprint para financiar projetos de expansao Sinalizacéo
internacional
6/09/99 | Mannesmann e |Vivendi e Mannesmann juntas na Internet Empresatiaze para oferecer novos servicos  Cooperacao
Vivendi
8/09/99 | Vodafone Airtouch| Vodafone Airtouch estadianca coma Bell Empresas avaliam empreendimento conjunto fl@soperacao
Atlantic EUA
10/09/99| Teletrim Teletrim sera provedora de césbternet | empresa busca expandir atividades p@radge |Diferenciacéo
pagers Sinaliza¢ao
10/09/99| Telefbnica Telefbnica vende parte da &ufera Telefbnica vende parte da Interactiva Deasstitnento
10/09/99| Telet Telet lanca celular com funcao dgepa Telet lanca celular com funcao de pager Inavaca
13/09/99| AT&T AT&T ganha espaco na América Latina mesa inicia , diretamente, atividades na | Diferenciacao
regiao, visando o segmento corporativo Sinalizacao
14/09/99| Impsat Impsat previne-se contra dano degai Empresa recorre "a escritério juridico para se | Politico Legal
"bug” prevenir de acdes indenizatodrias por causa dg
"oug"
20/09/99| CTC Prejuizo ronda a CTC Telefbnica Engpleiga na justica para ter o direito de uddolitico Legal
a marca Telefénica e também para poder
aumentar os precos das tarifas, baixado por
decreto do governo
21/09/99| Voice Stream Voice Stream paga US$ 2 0@és pela | Voice Stream paga US$ 2,96 bilhdes pela Aeriélrescimento
Aerial nos EUA nos EUA
29/09/99| Telefbnica Celular| Telefonia Celular prexpansao no RS Empresa reage a concorréncia Reacao
29/09/99| Telefénica Celular eleva lucro da Telef@mo primeira Empresa tem queda de receita na telefonia fixaReacao
semestre em virtude de reagir a concorréncia com redu¢ao
das tarifas
30/09/99| Global Telecom Global segmenta acdes dketirag Empresa direciona campanhas de marketiray faiferenciagcéo
publicos especificos
2/10/99 | AT&T Mudancas e Aquisicoes na AT&T Emprpsacisa atender exigéncias da FCC. |Politico Legal

Alia-se a IBM

Cooperacao
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6/10/99 | Sprint, MCI Sprint deve sair da Intelig krva fusdo nos EUA, empresa devera Politico Legal
abandonar participacdo no Brasil, para atender
exigéncias da ANATEL
18/10/99| Diversos Celulares investem no varejo [esgm acirram competicao Diferenciacao
21/10/99| Tele Centro Sul As novas armas da Teler€C&ul Empresa lanca produtos inéditos no pafs, pa | Diferenciacéo
telefonia fixa, a caixa postal e o pré-pago, como
forma também de se preparar a concorréncia
25/10/99| Deutsche Telekom Deutsche Telekom fasades Deutsche Telekom faz aquisi¢cdes Crescimento
25/10/99| Mannesmann, AclOes da Hutchison em alta Mannesmann compra Hchi Crescimento
Hutchison
25/10/99| Tess Tess muda conselho mas néo vairajtera| Empresa faz mudanca no conselho para atengBolitico Legal
quadro societario exigéncia da ANATEL
27/10/99| Alta Alta investe US$ 180 milhdes até 2003 | Empresa destina-se especificamente ao regim@iterenciagéo
cooperativo Sinalizagao
15/11/99| Primus Primus dos EUA compra 51% da Matrix | Primus dos EUA compra 51% da Matrix Crescimento
16/11/99| Telefénica, ZAZ, |Internet 100 vezes mais rapida Empresas se uneniguegar ADSL Cooperacéo
UOL
29/11/99| Tectel Tectel reduz custos e procura sécio Tectel reduz custos e procura s6cios Desinveastime
1/12/99 | Diversas celulares garantem a festa dd Nata Empresas apostam alta nas vendas natalinas Qutzties
2/12/99 | Telenor AS, Telia |US$ 1,6 bilhdes pela Esat da Irlanda Empresas fazeposta conjunta de compra Crescimento
AB
9/12/99 | ATL US$ 340 milhdes por 40% da ATL Emprésadquirida pela SBC Crescimento
12/12/99| Telmex A Telmex entra no negécio de trassaio de Empresa investe em novos segmentos Diferenciacéao
dados e Internet
15/12/99| Telefénica Grupo Telefénica prepara vedala Empresa precisa vender CRT para atender a | Politico Legal
controlada CRT exigéncia da ANATEL
19/12/99| DDI DDI paga US$ 26 bilhdes pela KDD e IDODDI paga US$26 bilhdes pela KDD e IDO Crescimento
3/01/00 | Americel Americel amplia acesso a telefqréspagosEmpresa melhora sistemas de roaming Diferenciacao
3/01/00 | iBasis iBasis vai investir US$ 50 milhdes n Empresa quer vir para o Brasil Diferenciacao

América Latina

Sinalizacao
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5/01/00 | TCO, NBT Teles fazem promocgdes de pré-pagos | Teles fazem promoc¢des de pré-pagos Diferencia¢ao
5/01/00 | Telefénica Telefbnica fecha compra de US$hbes Telefonica fecha compra de US$ 4 bilhdes res€@mento
24/01/00| Telmex EUA pde em xeque agao da Telmex efdovnorte-americano multa subsidiaria dg Politico Legal
Telmex por adocdo de praticas anti-competitivas
24/01/00| TCS TCS reduz interurbanos em até 40% no | Empresa prepara-se para entrada em operacgRedeao
horéario comercial Intelig
1/02/00 | Telecom ltalia Telecom lItalia nega ofensigaAL Diante de noticia de seu interesse na cotopah| Despistamento
de controle das empresas nas quais participa jna
Al, empresa nega
5/02/00 | TCS A ofensiva da TCS para enfrentar a esgpr Empresa realiza investimentos preparatorios p&eacao
espelho enfrentar a futura concorrente
11/02/00| Telemar Telemar vai contratar banco pasadr Empresa busca parceiro estratégico no exterip€rescimento
sécios lanca campanha de descontos, anunciando qu8ivailizacao
abaixar os prec¢os ainda se os concorrentes
reagirem
2/03/00 | TCS TCS investird R$500 milhdes na CRT Esginvestird para cumprir as metas Politico Legal
acertadas com a ANATEL e poder ingressar em
outros regimentos das Telecomunicagdes
23/03/00| Telemig Celular Telemig langara servicasgmpresas Empresa busca atender segmentosatiopor | Diferenciacao
30/03/00| GTE GTE volta ao pais com foco na rede rEsgpplaneja investimentos par voltar ao | Crescimento,
Brasil Diferenciacao
Locacional
Sinalizacao
3/04/00 | NEC do Brasil A NEC do Brasil centralizasatividades e A NEC do Brasil centraliza suas atividade se | Sinalizacao
fortalece sua capacidade de atendimento | fortalece sua capacidade de atendimento
10/04/00| Intelig Intelig lanca plano de descontagpessivo | Empresa langa descontos, Diferenciacao
claramente voltado para o segmento corporati®inalizacao
Executivo declara intencao abertamente
10/04/00| Nextel Nextel vai aumentar cobertura Nereaumentar cobertura Crescimento
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10/04/00| Gilat Gilat quer conquistar a telefoniearalo pais Empresa planeja investimentos para alcancar| Diferenciagdo
zona rural
13/04/00| Ico Global Ico muda foco de atuacgao Empresa deixa foco nartnasdo de voz para | Diferenciacao
Communications reforcar transmissao de dados
13/04/00| Embratel Embratel lanca portal de comésnidine Empresa investiu no desenvolvimento destrg Diferenciagcéo
comércio B2B
13/04/00| Algar Telecom Operadoras mostram as armas ATL lanca novos predlétemar anuncia Diferenciacao
Leste (ATL) e expansao Crescimento
Telemar Sinaliza¢cao
21/04/00| Embratel Embratel vai disputar celulaak aenter Empresa investe em novos segmentosulixed Diferenciacéo
faz varias declaragdes, inclusive quanto aos | Sinaliza¢do
concorrentes
26/04/00| Telesat Telesat tenta corrigir estratégias Empresa lanca novo satélite e toma decisédo dd®iferenciacéo
atuar apenas no atacado
11/05/00| Telemar Usuarios da Telemar ganham egrétils Usuarios da Telemar ganham e-mail gratis, ppDiferenciacao
meio de parceria com o portal 1G
11/05/00| Telemig Celular, |Operadoras apostam na segmentacao Empresas inyentamconquistar publico Diferenciacao
Maxitel e CTBC corporativo. Cita uso do Dia das Méaes para |Oportunidades
Celular campanha especial. Executivo da declaracéo d&inalizacao
gue foi vencida a etapa da guerra de tarifas
25/05/00| BCP Loterias vao carregar Al Facil BCP pEgBsa disponibiliza nova alternativa de Diferenciacao
carregamento para seus clientes em casas |Inovagao
lotéricas
8/06/00 | Teléfonos de Associacao de teles acirra competicéo Empresasisem para disputar participacao Gaoperacao
México, Bell Banda C
Canada, SBC
8/06/00 | Tem, Telia e Telia| Tem mantém apoio da Telia Empresa investe em ediparsinterior paulistaCrescimento
Telia Oversias Executivo desmente evidéncias de que a empr8gaalizacao
nao tem o Brasil como prioridade
9/06/00 | Telmex e Bell Nova tele estara entre as 5 maiores Empresas fofjoarnventure” para disputar | Cooperacéo

Canada

Banda C no Brasil
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
15/1099 | Intel Intel faz aquisicdo de US$ 1,6 bikhde Empresa adquiri DSP e incorpora chips que | Crescimento
conectam telefones celulares a Internet
16/1099 | Nokia Nokia traz novos modelos para o Brasi |Nokia traz novos modelos para o Brasil Diferepém
Cooperacao
1/01/99 | Intel Computador pessoal pode ficar mais,ca | Empresa langca novos produtos Diferenciacao
afirma Intel
12/06/99| Motorola Motorola traz uma nova marca easB Empresa decide incentivar outras empresas g Inovagao
criarem produtos inovadores que incorporem | Desinvestimento
semicondutores Motorola. H4 também decisao de
desinvestimento.
21/07/99| Texas Instruments  Lucro da Texas dobra p&$372 milhdes| Resultados da empresa: vendaydweséo Desinvestimento
atuava em memoria
22/07/99| Texas Instruments  Texas compra UnitroddJg$ 1,2 bilhdes| Texas compra Unitrode por US$hiltides Crescimento
2/08/99 | Intel Intel mais préxima do mercado darimé¢ | Empresa busca novo nicho Diferenciagéo
16/08/99| AMD AMD lanca nova geracéao de chips Emgtansca nova linha de produtos na Diferenciacao
categoria de desempenho superior. Intel reageReacao
com Celeron.
1/09/99 | Nokia e Intel Novo produto para a TV digita Nokia e Intel fazem parceria para a concepcao@eoperagao
produto inovador Inovacao
2/09/99 | Intel Intel entra na area de redes Emgresea novos mercados Diferenciacao
Sinalizacao
3/09/99 | Lucent, Inepar Inepar e Lucent unem-searida de Empresas formam "joint venture "para producéGooperacao
equipamentos de sistemas de energia para aparelhos de
telecomunicacao
4/09/99 | Alcatel e Genesys| Genesys fecha contraimoacohilena Entel | Alcatel comprou a Genesys Cre=uim
6/09/99 | DMC A norte-americana DMC inicia produc&@o nEmpresa instala fabrica no pais, para atender|Abgcacional
pais sobretudo Mercosul
10/09/99| Troépico Trépico tera a tecnologia WLL Eega tera licenca para produzir terminais | Diferenciacéo
telefbnicos com a nova tecnologia
15/09/99| Procomp Procomp cresce 30,2% no semestre mpreSa cresce com diversificacdo das operaddidsrenciacdo
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16/09/99| Motorola Motorola faz aquisicdo de US$ bill6des |Empresa entra no setor de equipamentos paradiéscimento
nos EUA a cabo

21/09/99| Nortel Nortel prioriza 0os contratos jahfados Empresa abre mao de participar de concoarénOiportunidades
por ja estar no limite da capacidade de
financiamento

23/09/99| Intel Intel no caminho]o da economia aigit Empresa toma varias iniciativas para se Inovacéao
posicionar no mercado digital Diferenciacao

29/09/99| Metagal e Intesys Metagal junta-se a ystes Tradicional fabricante de espelhos retrovisoreDiferenciacao
alia-se a parceiro norte-americano para entrar 8malizacao
ramo de celular

30/09/99| Intel e NEC Intel e NEC unem forgas paestar Empresas se aliam para explorar Internet Cooperacao

servicos "on-line” Sinalizacao

1/10/99 | Motorola Parceria na Alemanha Motorolad#anca com a TIW, par explorar d Cooperacao
mercado de telecomunicag¢des sem fio na Eurppa

1/10/99 | Motorola Motorola vai aperfeicoar software Empresa investe em centro de desenvolvimerjtmovacao
de software para celulares, em parceria com
universidades

3/10/99 | Motorola e Nokia | Mini aparelho pde a Motarmoa lideranca Empresas lideram o Top of Mindealelares Diferenciacao
Motorola pelo Startar e a Nokia pelos
investimentos em marketing

4/10/99 | Xerox Dedalus faz acordo com Xerox Empsesheneficia da mudanca de estratégigDif@renciacao
Xerox Oportunidades

6/10/99 | Intel Intel reforca negdcios na Internet pEesa adquiri a Ipvot, para ter acesso a Crescimento
produtos que tornam a transagdes na Internet/mais
rapidas e seguras

11/10/99| Lucent Lucent briga pelo primeiro lugaAia Empresa faz aquisi¢ao e investimento Cresciment

19/10/99| Intel e Oracle Intel e Oracle comecameaeaker capital dg Empresas criam fundos para financiar projetosPreemptiva

risco

inovadores de pequenas e médias empresas,
0 objetivo de contribuir para o crescimento do
mercado e cultivar usuarios de seus respectiv
produtos

com

0S
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31/10/99| Siemens Foco da Siemens esta no celular présmpretende investir em celular no BrasilPreemptiva
guando a ANATEL liberar faixa GSM Sinalizacao

11/11/99| Quatro A "Call Centers" chegam a Internet Empresas partem para a Internet Diferenciacao

25/11/99| Motorola Operadoras em nova missao Empamsacia que vai triplicar a producao dd’reemptiva
celulares Sinalizagao

6/12/99 | Lucent Lucent investira US$50 milhdes Eesprfoca aplicagbes na Internet Diferenciacao

Sinalizacao

21/12/99| Intel Intel revé o foco e muda diretoria mpEesa toma iniciativas internas para focalizgDiferenciacao
novos segmentos atualmente em expansao | Sinalizagao

29/12/99| Kodak As metas ousadas da Kodak para 2000 | Empresa pretende crescer. Destaca lancamentordacimento
Xereta, maquina popular, como diferenciacdo | Sinalizacéo
produto mercado

3/01/00 | Lucent e Inepar Lucent e Inepar criam reavaresa Lucent e Inepar criam nova empresa Crestome

17/01/00| Intel Intel trabalha com Lucent e Telerd Intel anuncia grandes investimentos no setor gRiferenciacéo
Internet

18/01/00| Lucent Migracédo da Lucent par a WEB Enmplasca modificar sua forma de fazer |Reacao
negocios, tentando reagir a novas concorrentes
como a Cisco

5/02/00 | Kodak e HP Fotografia digital une a KodakP As empresas formam uma "joint venture" paraCooperagao
explorar fotografia digital

7/02/00 | Motorola Motorola concentra producéo nosBra Empresa decidiu que sua fabrica brasileiraseriLocacional
Unica do mundo a produzir estacdes de radio pase
compactas, dentro de uma nova filosofia de
distribuicdo mundial de sua producéo

9/02/00 | Nokia Nokia consolida lideranga mundial Eesp é a lider mundial em vendas de Inovagéao
celulares, segundo a reportagem, devido a | Sinalizacao
inovacéo do produto e uso de canais de
distribuicao

29/03/00| Nera Nera vai iniciar producao de radiggals |Empresa decide fabricar no Brasil, Pensando drocacional

no Brasil

ampliar sua market share em 12%
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13/04/00| Motorola Motorola vai duplicar fabrica pais Empresa faz investimentos prevendo crescimeérnescimento
do mercado Sinalizacao
15/04/00| IPM IPM negocia telefones publicos com a |Empresa busca ampliar sua presencga no Brasil Ddagho
Telefbnica
15/04/00| Ciena, Global Novos concorrentes na area de redes Empresa amusieess intengdes para o mercalmalizacao
Crossing, Terayon g brasileiro
Oscilloquartz
19/04/00| 3Com A estratégia da 3Com para crescer 30% | Empresa reformula sua estratégia, abandonan@iferenciacao
alguns setores e buscando ampliar presenca eBesinvestimento
outros
24/04/00| Siemens Siemens investe em industriaa#psos Empresa faz aquisi¢Oes e busca oferecer | Crescimento
diferencial a seus clientes Diferenciacao
26/04/00| Troépico Trépico tem solugcdo com Cisco Eawrarinveste no lancamento de produtos |Inovacéo
inovadores
2/05/00 | Lucent e CromathisLucent Technologies negocia Cromathis Empresa adgromathis, buscando entrar emCrescimento
mercado em expansao acelerada
8/05/00 | TDK A TDK esta procurando por um distribuid | Empresa publica anuncio procurando parceirg Crescimento
com uma Representacao Nacional de Vengasa distribuicdo
para nossa linha de produtos de midia: CD-R,
CD-RW, AUDIO-VIDEO Tapes, DVD,
BURNERS.
12/05/00| Nokia Nokia tem planos de nova fabrica Eesp pretende instalar nova fabrica de ERE3rescimento
no Brasil. Executivo da declaracdo quanto a | Sinalizacao
concorréncia. Empresa advoga padrao 1,86hz Politico Legal
27/05/00| Qualcomm e Brasil tera celulares Kyocera A Qualcomm abrirano mé atuar no segmentpDesinvestimento
Kyocera de infra-estrutura e producgéo de celulares,

vendendo essas areas e passando a se conce

entrar

na producdo de chips para telecomunicagbes
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3/06/00 | Flextronics Flextronics quer fabrica em Elas Empresa planeja realizacdo de grandes Crescimento
investimentos, mas aguarda deciséo favoravel éwlitico Legal
Orgdo executivo do governo Sinalizagao

29/06/00| Motorola Unidade de chips da Motorola ficeRS Empresa cria centenas de P&D em parceria comvacéao
governo e universidades Sinaliza¢ao

6.2.3 - Computacgao - Hardware

Data Empresas Manchete Sinopse EG

6/01/99 | 3COM 3Com lanca novo modem a cabo 3Conalamadem a cabo compativel com as Inovacgéao
trés tecnologias disponiveis, antecipando-se § Cooperacao
decisédo governamental. Faz alianca com
provedores de acesso, para distribuicdo do
produto e também com fabricantes de
computadores, para venda direta ao consumidor

9/01/99 | 3COM 3Com adota programa de leasing nollBrasEmpresa oferece financiamento para possibilitddiferenciacéo
gue clientes comprem mais e possam ir pagando
na medida em que ja recebem o retorno sobre o
investimento

12/06/99| Dell Computer Dell confirma fabrica no R3cande Empresa confirma instalacdo de sua primeira Locacional
fabrica na Al

28/07/99| HP HP planeja expandir neg6cios Empremaefd aumentar producéo no Brasil.| Politico Legal
Decisao depende de manutencéo de beneficioLocacional
fiscal

29/07/99| Compaq Compag tem prejuizo e corta 8miregos| Compaq tem prejuizo e corta 8 mil empregog Desinvestimento

29/07/99| HP Nova empresa da HP nasce faturandd8US#mpresa se desmembra, criando nova empresBesinvestimento

bilhées no mundo para segmento de equipamento de teste e

medic&do. Com isso, HP assume perfil totalmente
voltado par Tl

25/08/99| Aplle iMac leva Apple a retomar rota de Empresa reencontra rota de crescimento com| Diferenciagao

crescimento

lancamento de novo produto
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28/08/99| Cisco Cisco faz aquisicéo por US$ 7,40ei¢h Empresa adquiri duas outras para acrescentaiGasscimento
suas linhas produtos que conectam sistemas
telefdnicos com redes de fibra otica
1/09/99 | IBM e Cisco IBM fecha contrato de US$2 &dk com a | Empresas anunciam o fechamento de contratp€ooperacao
Cisco reciprocos
3/09/99 | IBM IBM vai concorrer coma Intel em chip de | Empresa lanca nova férmula de chips Reacao
rede programaveis par equipamentos de rede
15/09/99| Diversas Preco de chips de memoria vataba Fabricantes de PCs intensificam producé&o ng Oportunidades
Natal
23/09/99| Xerox Xerox compra area de impressoras da |Empresa faz aquisicdo com reacao a HP e forr@aescimento
americana Tektronix de diferenciacao produto mercado Diferenciacao
Reacéao
28/09/99| HP Anuncio de contratacdo de executivos unBio de contratacao de executivos Politico Legal
28/09/99| IBM e Dell IBM fecha contrato de US$ éhbiés com a | Empresas fecham contrato com beneficios | Cooperacdo
Dell Computer mutuos
29/09/99| NEC NEC fortalece negdcios na rede Empresste pesado na Internet Diferenciacao
Sinalizacao
30/09/99| IBM e Dassault Dassault e IBM lancam safev Empresas langam juntas solugéo integrada enCooperagao
software
3/10/99 | ltec Itec lanca nova linha de AS/400e Esganuncia nova linha de servidores Inovacao
3/10/99 | HP HP faz alianca para recuperar tempageerdeEmpresa faz varias aliancas estratégicas para Cooperacao
explorar Internet
4/10/991 | IBM, J.D.Edwards gParceria ha area de gestdo empresarial Alianceepplarar setor de ERP Cooperacéao
Synquest Sinaliza¢ao
4/10/99 | IBM IBM explica o que é servidor na TV Erepa decide fazer marketing em cima do | Diferenciacao
servidor
12/10/99| 1BM IBM pode cortar até 10% da divisddrfes | Empresa amarga prejuizo no segmento Desinesstim
27/10/99| IBM e outras Condominio empresarial ré@e@spesas IBM cria empreendimento para abrigaresiap| Locacional

de Tl em regime de condominio, como forma
ratear as despesas operacionais e explorar

possiveis complementaridades

3]
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
29/10/99| Compaq Compag incentiva criacao de lajasais Empresa faz parcerias com empresas denétterDiferenciacéo
para incentivar lojas virtuais; com o objetivo de
tentar atender segmento das pequenas e médias
empresas
31/10/99| HP O veneravel dinossauro vira parceiaiieo | Empresa inova ao lancar produto para e- Inovagéao
commerce e ficard com parte dos lucros ( sistSmalizacao
diferenciado de financiamento)
4/11/99 | Dell Dell parte para a conquista da AL Eesprinaugura fabrica no Brasil Crescimento
8/11/99 | Dell Dell arma sua estratégia com novaidabr | Empresa chega ao Brasil com seu sistema dg Diferenciagédo
vendas diretas pela Internet e apostando em | Sinalizacao
Servigos
16/11/99| Compaq Compag surpreende com acesso a WEBEmpresa inaugura servi¢co de provedor, visandbiferenciacéo
ter melhor conhecimento sobre seus clientes | Sinalizag&o
13/12/99| Compagq Compaq lanca portatil no Brasil ppeto |Empresa inova ao langar notebook de preco mBiserenciacao
menor baixo
21/12/99| Cisco Cisco paga US$ 2,15 milhdes poradedial Cisco paga US$2,15 bilhdes por unidade da | Crescimento
Pirelli Pirelli
21/12/99| Adaptec Gravadoras terdo que se adaptanao Empresa fez, ha 4 anos atras , pesquisa sobrePreemptiva
padréao setores de crescimento potencial, e escolheu a
area de equipamentos para MP3
3/01/00 | Compaq América Latina € Oasis para a Compaqg | Empresa lanca novos produtos e segmenta | Diferenciacao
atendimento
3/01/00 | Compaq Compag joga suas esperancas na WEB| mpre&a toma uma série de iniciativas para |Diferenciacao
reverter resultados ruins de 1999
3/01/00 | Siemens Siemens amplia operacdes na rede emefs amplia operacdes na rede Diferenciacao
10/01/00| Detek Detek usa nova tecnologia em telzid&al | Detek usa nova tecnologia em tela de cristal | Diferenciacao
liquido liquido
18/01/00| SUN SUN quer se espelhar no exemplo da IBMExecutivo lider da empresa aposta na Diferenciacao
diferenciagao
4/02/00 | IBM Chip da IBM é 5 vezes mais veloz Emareasca chip mais potente e poupador dénovacao

energia
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Data Empresas Manchete Sinopse EG

2/03/00 | HP HP fabrica impressora a laser no Brasil | Empresa instala 1° fabrica de impressoras a lakecacional
na AL, de olho no mercado latino

27/03/00| HP HP de Fiorina refor¢a vendas e lucra présa busca agilidade para lidar com as |Reacé&o
oportunidades criadas pela Internet. Cria grupo
especial para novos negocios

10/04/00| Apple Apple's role: challenge is to create Empresa diferenciou de forma inédita com o ROjferenciacao

convincing long-term strategy usando cores, com resultados fantasticos
1/06/00 | IBM e Solestron IBM abandonara area de fiaduna no Empresa terceiriza producao para Solestron e Desinvestimento

Brasil

passa a focalizar venda de sistemas

6.2.4 - Computacgao/Software

Data Empresas Manchete Sinopse EG
1/01/99 | Microsoft e Microsoft faz aquisicdo nos EUA Microsoft compro&imtropic para absorver sua€rescimento
Entropic tecnologias de software de reconhecimento de¢

voz e integracdo com a telefonia

20/01/99| True Access True Access faz parceria &Bn | Empresas fazem aliancas para distribuicdo deCooperacao
software

27/07/99| Linux Sistema Linux avanc¢a no Brasil SafevLinux aumenta estratégia de Diferenciacao
distribuicdo gratuita pela Internet e fonte aberteOportunidades
Empresas de hardware aproveitam o crescimento
e langam produtos para Linux

29/07/99| Microsoft Microsoft reage a investida dkiesna Empresa adota medidas para reagir ao Reacao
crescimento do Linux

29/07/99| Oracle Oracle muda para ser lider em &nbas” | Empresa muda enfoque Diferenciacao

2/08/99 | PeopleSoft PeopleSoft busca novos segmentos Empresa quer alcangar novos clientes em nichDgerenciacéo
especificos

2/08/99 | SSA SSA amplia perfil de atuacéo para mante Empresa investe em novas areas. Assume qugnréacao

crescimento adaptar seus produtos ao mercado
16/08/99| Vantive e Datasul | Vantive faz parceria c@atasul Empresas se unem para atuacao no mercadoCooperacao

brasileiro de CRM
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
16/08/99| Oracle Oracle apoia projetos na WEB Enapias parceria estratégica para fomentaroovacao
desenvolvimento de novas idéias na Internet
29/08/99| Loyaltech Loyaltech abre filial no Brasil Empresa abre sua primeira filial no exterior Looaal
1/09/99 | Lucent e Siebel Lucent e Siebel unem-seoftavare Empresas se unem para desenvolvimento de Cooperacéo
novos produtos
3/09/99 | Microsoft e SUN Microsoft e SUN travam narabate Microsoft reage a iniciativa da SUN de Reacao
disponibilizar software gratuito na rede
6/09/99 | Lotus Mercado educativo atrai a tencdoatad. | Empresa dara mais atencédo ao segmento Difggénc
9/09/99 | Microsoft Microsoft, Softbank e Global Csog) Empresas formam "joint venture" para construiCooperacéo
aliam-se na Asia rede de banda larga no Leste Asiatico
14/09/99| Novel Novel busca reposicionar marca Esgptema iniciativas para mudar enfoque Diferenciaca
16/09/99| Microsoft Microsoft compra Visio por USBDbilhdes | Microsoft compra Visio por US$ 1,3 bi#isd Crescimento
22/09/99| Microsoft Microsoft abre sua primeira lepeclusiva ng Empresa busca novo canal de distribuicao DifereAoia
Brasil
27/09/99| Siebel Siebel prevé operacdo na AL em é&s m | Siebel prevé operacdo na AL em um més Difergfaia
27/09/99| Mddulo Mddulo compra trés empresas e chega | Mddulo compra trés empresas e chega aos EUA  Crestim
EUA Diferenciacao
28/09/99| SUN SUN prega economia baseada na rede reBanjpa distribuir software gratuitamente Difeiagéo
Sinalizacao
28/09/99| Microsiga Microsiga busca mercado no iotafo pais | Microsiga busca mercado no interiopdis Diferenciacao
4/10/99 | Sterling Texana Sterling abre representagd®io Texana Sterling abre representacdo no Rio ocacional
11/10/99| SUN e Netscape Comeércio eletrénico une 8Wetscape Comeércio eletronico une SUN e Netscape |Cooperacao
15/10/99| BT e Microsoft BT e Microsoft fecham acotk Empresas se unem para desenvolver aplicatidsooperacéo
cooperacao para telefonia celular
10/11/99| Microsoft AcOes da Microsoft continuam leaixa e | Empresa avancga na Internet Diferenciacao
preocupam Sinalizacao
15/11/99| SUN SUN Microsystem ira ampliar crédito a | Empresa reage a iniciativa da HP Reacédo
clientes
18/11/99| Symantec Symantec quer dobrar vendasiso pa Empresa faz diversos investimentos e lanca ndiferenciacao
produtos Cooperacéo

Sinalizacao
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
6/12/99 | BEA Systems BEA Systems prioriza "e-commérc Empresa investe em nicho Diferenciacao
19/12/99| Microsoft Microsoft investe em novas passe Empresa busca parceiros para poder oferecefDiferenciacéo
solugbes completas aos clientes Sinalizagao
25/12/99| Microsoft Microsoft da atencédo aos sevico Microsoft da atenc&o aos servigos Diferenciacao
Sinaliza¢ao
27/12/99| Dedalus e Parceria ampliara carteira de clientes EmpresaBasa para oferecer solucdes Cooperacéao
Microsiga completas em software
29/12/99| IFS Brasil sera base de expanséo da IFS na | Brasil sera base de expansao da IFS na AL. |Locacional
América Latina Empresa langa nova modalidade de uso de |Inovacao
software-aluguel pela Internet
26/01/00| Tivoli Systems Tivoli Systems quer contprigs médias | Empresa busca novos nichos Diferenciacao
empresas
3/02/00 | Microsoft Microsoft corre atras da Internet Empresa adota varios procedimentos e realizaReacao
vultosos investimentos para alcangar rivais no
segmento de software para a Internet
5/02/00 | Microsoft Corp, Acordo com a Microsoft em discussao Empresa estwtamo para oferecer conteudd@dooperacao
Vodafone AirTouch dos sites da Microsoft via telefonia celular
Plc e Sprint Corp
5/02/00 | VA Linux Systems|Linux adquiri Andover por US$ 1,04 bilhdesinux adquiri Andover por US$ 1,04 bilhdes Cresaimoe
Ince Andover.Net
Inc
30/03/00| Oracle Oracle traduz WEB para o celular pEesa investe e faz aliangas para conquistaiDaferenciagao
mercado da Internet mével Cooperacao
15/05/00| Altitude Altitude, ex Easyphone, firmageia com g Empresa se alia a Intel para buscar Cooperacéo
Intel desenvolvimento de aplicativos convergentes [de
dados e voz
22/05/00| PeopleSoft PeopleSoft quer comprar empesA L Empresa faz planos de crescimento na regido Crescimento
Sinaliza¢cao
29/05/00| Siebel Siebel busca expanséao no Brasil ré&sapealiza grandes investimentos e proje@rescimento

metas elevadas de crescimento
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
1/06/00 | Baan e Invensys Invensys compra Baan p8r108 milhdes| Invensys compra Baan por US$ 709Gedh Crescimento
16/06/00| Datasul e MicrosigeRivais fazem parceria virtual Empresas criam ahangara integracao de Cooperacéao
ERP's na Internet, embora continuem disputando
mercado de softwares de gestdo empresarial
26/06/00| Microsoft e Espides rondam lata de lixo da Microsoft Pessoasdéntificadas oferecem dinheiro porAgressao
Upstream sacos de lixo da Microsoft. Episodios
Technologies semelhantes ocorrem em varios escritdrios da
empresa
3/07/00 | Microsoft e Oracle| Oracle admite espionava Microsoft Empresa patrocinou detetives davantar Agressao

informacdes sobre a Microsoft e conseguir ajy
processo movido pelo governo

dar

6.2.5 - Internet

Data Empresas Manchete Sinopse EG
3/07/99 | StarMedia StarMedia supera expectativas r&sapmlcanca bons resultados Preemptiva
Sinalizacao
1/09/99 | UOL e Rede TV UOL vai abrir capital e adma Rede TV Empresas firmam alianca estratégiea pa Cooperacéao
aproveitar potenciais diferentes de cada
tecnologia
6/09/99 | Womenjapan.com| Mulheres japonesas avangaivEB Novo site destinado ao publico feminino npédaDiferenciacéo
6/09/99 | StarMedia StarMedia quer brigar com UOIBnasil Empresa prepara um série de iniciativas &eac
Sinalizacao
10/09/99| Diversos A Internet brasileira busca f6lag midia Empresa investem em campanhas milianarig Reacéo
Sinalizacao
15/09/99| UOL e Zip.net UOL e Zip.net ganham novasass Empresas se capitalizam com novos sécios, pBiferenciacao
desbravar novos mercados e langar novos Sinalizacéo
produtos
20/09/99| UOL UOL abre capital e se prepara paesiaomal Empresa pretende iniciar atividades em paisesiterenciacao
AL lingua espanhola
20/09/99| StarMedia StarMedia compra Webcast StaidVEzimpra Webcast Crescimento
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
23/09/99| Telefbnica Amadeus e Telefénica unem-se na Interngt  Empresas oint venture” Cooperacéao
Interativa
24/09/99| EarthLink e Fusdao cria 0 segundo maior provedor dos| Empresa se unem para ser a segunda Crescimento
MindSpring EUA
Enterprises
28/9/99 | PSINet PSINet compra sexto provedor do pais | Empresa faz 3 aquisi¢cdes Crescimento
4/10/99 | StarMedia StarMedia compra PageCell Empadgairi outra pensando no segmento deérescimento
acesso a WEB via celular
16/10/99| O Elefante O passo acelerado de O ElefentY¥EB Empresa langa novos servigos Diferenciacao
18/10/99| Arremate.com Arremate amplia espaco tievirtuais Empresa adquiri o iBazar e investeneocado | Crescimento
brasileiro
25/10/99| NetKiosk Acesso publico ja é realidade pEeva especializada em pontos de acesso gDiferenciacao
Internet que funcionam com moedas
4/11/99 | AOL AOL sera socia da Blockbuster Empresastira no e-commerce da Blockbust€ooperacao
Diferenciacao
8/11/99 | Lycos Lycos acelera expansao no pais Emple® negociacao no pais Diferenciacao
8/11/99 | Lycos Lycos tece sua rede na AL Empresaiatividades na AL Oportunidades
9/11/99 | Amazon Investidores aguardam novidadesmazAn| Empresa antecipa que vai anunciar novidades Sagaliz
9/11/99 | Mercado Livre.comMercado Livre.com recebe aporte de US$| Efpresa de Internet voltada para AL Diferenciacao
milhdes
15/11/99| StarMedia StarMedia entrara em banda kstgmano Empresa entrard em banda larga este ano iferenDiacao
17/11/99| AOL America On Line desembarca no Brasil mpEesa investe pesado para entrar no Brasil Creatim
Sinalizacao
18/11/99| PSINet PSINet vai investir US$500milhfedBnasil em 2 anos| Diferenciagdo
29/11/99| Submarino.com Submarino.com pretende naamternet Empresa inicia operacado na Argentina fer@iciacao
29/11/99| AOL AOL alia-se a LatinStocks.com AOL adia a LatimStocks.com Cooperagéao
13/12/99| StarMedia StarMedia diz que ja ocupa didea Presidente da empresa fala sobre os planos d€rescimento
crescimento
20/12/99| Amazon Amazon.com € a campea de vendas reBanpeforca investimentos para atender b@@portunidades

do Natal
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
21/12/99| PSINet Meta da PSINet é interligar cidades Empresa faz uma série de investimentos para Diferenciacao
alcancar nicho na Internet corporativa Sinalizagao
21/12/99| Zip.net Zip.net vai explorar marca Peléate Empresa cria megaportal sobre futebol, com | Diferenciacao
exploracdo da marca Pelé
23/12/99| Diversas Provedor de Internet livra-séaMS Empresas conseguem decisao judicial favoray@lolitico Legal
para nao tributagéo do ICMS
29/12/99| ZAZ Aquisi¢cOes agitam provedores baianos AZ gZompra 8 provedores menores, antecipan@oescimento
se a chegada de concorrentes estrangeiros
3/01/00 | PSINet PSINet entra na guerra pelo interior Empresa adquiri provedor Correionet, de Crescimento
Campinas
4/01/00 | Amazon, Bay e |Amazon, Bay e Toys, lideram vendas de |Crescimento sazonal de visitas Oportunidades
Toys Natal
6/01/00 | Amazon Vendas da Amazon quadruplicam naguaEmpresa dispara vendas no Natal Oportunidades
trimestre
9/01/00 | Diversos Aumenta disputa pelo acesso goatui Associacdo nacional dos provedores de acesseadlitico Legal
Internet reage contra iniciativas de bancos de
oferecer acesso gratuito
10/01/00| AOL AOL vendeu US$2,5 bilhées no Natal de | AOL vendeu US$ 2,5 bilhdes no Natal de 1999  Opddades
1999
13/01/00| Staronline Staronline investe na miditugir Empresa atuara em nicho de criacao publiaitarDiferenciacao
especificamente para a Internet
21/01/00| ZAZ ZAZ lanca acesso gratuito a partibdie ZAZ lanca acesso gratuito a partir de 5 de Diferenciacao
fevereiro fevereiro
26/01/00| Diversos Sites de busca vao além das gasqu Sites fazem aliancas estratégicas e incorporarDiferenciacao
outros servigos
28/01/00| 1G IG ganha 420 mil usuarios em 2 semanaslG ganha 420 mil usuérios em 2 semanas Crescimento
Sinalizacao
16/02/00| O Site O Site lanca navegador em 3D Erapaega novo produto 3D Inovagéao

Sinalizacao
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
6/03/00 | Submarino.com submarino compra empresatange Empresa adquiri Office Net, visando entrada gi@rescimento
estréia no "B2B" outro mercado Sinalizagao
17/03/00| PSINet e StarMedia Portal une PSINet eVigtdia Empresas fazem alianca na qual a StarMedial Cooperacéo
fornecera o conteudo e a PSINet a infra-estrutura
23/03/00| UOL UOL em nova etapa de expansao Emppesaalcancar todos os mercados de | Crescimento
linguas ibéricas
25/03/00| Diversos PCs em suaves prestacdes pana atr Empresas de provedor de acesso pela InterngtDiferenciacao
internautas montam planos de subsidiar PCs para seus
assinantes, com o objetivo de expanséao e de
fidelizar clientes
4/4/00 StarMedia StarMedia aposta em caminho aitemn Empresa lanca diferencial em relacao aos seu®iferenciacao
principais concorrentes Sinalizagao
26/04/00| Americanas.com Americanas.com ja faz reaiggernacional Empresa contrata servigos terceirizados para f&farenciacao
entregas em todo o mundo
2/05/00 | Ajato e Virtua Ajato pega carona no Virtua Empresas fazem alianca estratégica, a partir d€ooperagéo
regulamentacao do setor pela ANATEL
11/05/00| Babylon Babylon procura sécios para ermnar Empresa busca crescer e lancar novos produtos eDd@cao
portais no pais Sinalizacao
12/05/00| AOL AOL busca aliangas para acertar ogaes | Empresa quer diversificar e crescer Diferenciacao
pais
8/06/00 | UOL e AOL UOL e AOL disputam aliancas Engare buscam parceiros que possam agredaeacao

valor aos seus servicos

Diferenciacao

Sinaliza¢ao
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
21/07/99| Alcatel e Alcatel e Thompsom juntam forcas de olhpEmpresas fazem "joint venture" para explorar | Cooperacéo
Thompsom na Internet telefones, videofones e modems de alta
Multimidia velocidade para uso na Internet
13/08/99| Ericsonn Ericsonn antecipa investimentos mpresa investe para atender crescimento da Oportunidades
demanda
8/09/99 | Diversas Cresce disputa pelo mercadodmgame | Microsoft e Intel se unem para desbrawar no| Cooperacgao
mercado. Nintendo e Konam se unem para
reforcar participacao
10/09/99| Nintendo Inovar € o lema da secular Nioiben Empresa investe 50% em P80. Associou-se § Inovacao
outras para desenvolvimento de novos produtoSooperacao
8/11/99 | Gradiente Gradiente investe em publicidadedifica | Empresa lanca celular destinado a publico clad3derenciacao
estrutura A
10/11/99| Philips Philips fecha fabrica Empresa eotra producao Desinvestimento
18/11/99| Gradiente Seguranca é a nova arma dadatadi Empresa diversifica atividades Diferenciacao
Sinalizacao
11/12/99| JvVC Brasil tente comércio eletrdnico néadNa | Varias empresas aproveitam o Natal para Oportunidades
intensificar campanhas. JVC aproveita Natal para
lancar novo canal de comercializag&o via WEB
15/12/99| Whirlpool Whirlpool cede e faz nova prapgsara Empresa busca aumentar sua participacdo nogCrescimento
minoritarios negocios
20/12/99| Philips Eletroportateis ganham consumglaoes Empresa adota politica de reposicédo de produtbgerenciacao
bastidores estragados por produtos novos
21/12/99| Diversas Novos portateis para reprodueade3 Diversas empresas investem no novo fildo rénfdacao
28/12/99| Gradiente Gradiente deixa de ter partp@para JVC | Empresa passa por processo de redefaecd | Diferenciagao
enfoque
29/12/99| Telit Telit luta pelo mercado de celularEuropa | Empresa busca apoio de governo italiar@o pa| Politico Legal
enfrentar as grandes
12/01/00| Audiovox Audiovox introduz marca no Brasil Empresa chega ao mercado brasileiro Diferenciacéo

Sinaliza¢ao
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
30/03/00| LG LG supera obstaculos e consolida mawca| Empresa enfrentou um série de adversidades |i@rescimento
Brasil inicio de sua operacdo, mas avanga no pais
30/03/00| Raf Eletronics Febre de videoké no Bigamiante sucesso | Empresa aproveita bom momento por causa d Oportunidades
da Raf divulgacdo na TV
10/05/00| Sanyo Sanyo vai parar de produzir TVsrasiB | Empresa desiste de sua operacao brasileira, pDesinvestimento
considerar que ndo tem escala e tendo em vista
aumento dos custos causados pela valoriza¢do do
real
22/05/00| Gradiente DVD une Gradiente e Warner Video Empresa faz acordo com a Warner, visando |Preemptiva
incentivar o mercado de DVD no Brasil Diferenciacao
15/06/00| LG, Philips, EletroeletrOnicos retomam investimentos Setor camdodo programa novos Crescimento
Gradiente, Philco, lancamentos e investimentos pesados em Oportunidades
Semp Toshiba marketing
6.2.7 - Conteudo da Informacao
Data Empresas Manchete Sinopse EG
27/07/99| NTL Inc. NTI paga US$13 bilhdes pela mita CWC|Empresa de TV a cabo adquiri outra Crescimento
18/08/99| Globo Cabo e Internet para a TV fica para o futuro Alianca dsfgeca entre Globocabo e MicrosoftCrescimento
Microsoft para desenvolvimento e langamento de servigdSinalizacao
na Internet por cabo
25/08/99| Bertesmann Bertesmann afasta-se da AOL da/de participacdo na AOL para concentrarDesinvestimento
em multimidia Sinalizacao
9/09/99 | IFX IFX compra provedor na Bahia IFX compravedor na Bahia Crescimento
13/09/99| Viacom e CBS Viacom e CBS criam supergagmidia | Empresas se unem para criar um dosesaior | Crescimento
grupos de midia do mundo. Fusao s6 foi possjvel
depois que governo norte-americano relaxou as
regras
13/09/99| Diversas "Pay-per-view" tende a cresceBnasil Empresas de TV por assinatura DTH investernrDiferenciacao

ppv
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Data Empresas Manchete Sinopse EG

3/10/99 | Pearson Pearson mais perto da AOL Empndgairepresentante para Conselho d®iferenciacao
Administracdo da AOL. Investe em novas midj&nalizacao
como a Internet

22/11/99| Diversos Satélite desbanca TV a cabo nocdgal Empresas de TV a cabo partem para pubdico Diferenciacao
classe Ce D Sinaliza¢ao

29/11/99| Carton e United Carton e United criam &ri& aberta Carton e United criam a maior TV abert Crescimento

29/11/99| Patagon e NetTrade Patagon e NetTradenpgdra a fusao Patagon e NetTrade partem pasa@a fu Crescimento

12/12/99| Time-Warner Grupo Time-Warner lanca segapertal de Grupo Time-Warner lanca seu novo portal de | Diferenciacéo

entretenimento entretenimento

19/12/99| Globo Cabo Virtua estara disponivel eneidan Empresa de TV a cabo lanca servi¢o de acessDiferenciacéo
rapido a Internet

28/12/99| Abril Venda da Direct TV da lucro a Abril Empresa se desfaz de alguns segmentos e fechasinvestimento
capital

17/01/00| AOL e Time- AOL e Warner prometem diverséo Empresas se fundeengderecer entretenimentGrescimento

Warner na WEB

17/01/00| Telefénica Media | Telefbnica compra paad’dtagonik Telefénica compra parte da Patagonik esdinento

9/02/00 | PT Multimidia Pt Multimidia procura socio mpresa procura alianga ou adquirir portal da| Crescimento
Internet no Brasil Sinaliza¢ao

10/02/00| Oxygen Média Oxygen par atrair as mulher@dV e na | Nova empresa combina canal de TV a cabo e|$diérenciacao

Internet direcionados especificamente para mulheres

28/02/00| Direct TV Direct TV da volta por cima ecd&a Empresa adotou uma série de iniciativas Crescimento
combinadas, que estao remetendo em grande Diferenciacao
crescimento Oportunidades

Sinaliza¢cao

3/03/00 | Globo Globo pretende vender o esporte Emddeoma iniciativas para reagir a chegadd&eacao
de concorrentes estrangeiros no setor de
marketing esportivo

6/03/00 | Healthlink SSl une-se ao portal de sauddthlenk Portal destinado exclusivamente a médicos | Diferenciacao

30/03/00| Globo Cabo e Vicom ja é da Globo Cabo Vicom ja é da Globocabo es@mento

Vicom
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Data Empresas Manchete Sinopse EG
4/04/00 | Net Brasil Net entra na disputa pela cl&sse Empresa lanca pacote para publicos de mengmiferenciacéo
renda Sinalizacao
8/04/00 | Diversas TVs a cabo vao a justica parapsstes de | Associacdo Brasileira de Televisao por Politico Legal
luz Assinatura faz representacédo contra distribuidoras
de energia elétrica buscando assegurar direito ao
uso de postes
24/06/00| Portugal Telecom | GZM e Portugal Telecom anunciam parcefia Empresamem para explorar portal de Cooperacéo
Multimidia, Gazeta servicos e informacdes financeiras. Executivo|@nalizacao
Mercantil declaracdo quanto ao potencial de outras
parcerias
26/06/00| Globo Cabo Globo Cabo Net Sul redesenharcado Globocabo adquiri a Net Sul, visando ganhar Crescimento

escala

Sinalizacao




