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A globalizacdo e os novos paradigmas tecnoldgist&oe simultaneamente, gerando novas fontes
de competicdo e alterando as regras dessa conmefigénprevisibilidade e a complexidade dos
mercados tém aumentado, mas os fluxos de informagéom mundo conectado permitem que as
empresas detectem e reajam aos concorrentes emmais veloz. Nesse ambiente, ficar parado
pode significar a morte da empresa ou, no minimeroado de suas vantagens competitivas. Na
economia da informacgao, as regras mudam drasti¢demaossibilitando a rapida entrada de novos
competidores e de produtos substitutos.

O verdadeiro desafio competitivo, segundo Hamel r&@hBlad (1995), ocorre em retardatarios
versus desafiantes, lideregersusinovadores, inerciais e copiadoresrsus criativos. Para um
cenario que pressupde um ciclo de vida curto, mleapde desenvolvimento de produtos torna-se
um fator estratégico da industria. Para serem hemedidas, as empresas de Tecnologia de
Informacgéo (TI) precisam ser horizontalizadas, rimi@is e ageis. Pressfes de preco ndo deixam
espaco para a producao ineficiente. O ciclo demdebamento de produtos e a sua introdugdo no
mercado duram cada vez menos tempo. As atividaasatlas no conhecimento e voltadas para o
desenvolvimento de produtos e processos tornaraas-pencipais fungdes internas das empresas e

a competéncia nessas areas seréa fonte de vantaggettiva.

QUESTAO DE ESTUDO E OBJETIVOS

Diante de um ambiente de incertezas, torna-se mede importancia da estratégia competitiva
como forma de alcancar vantagem competitiva. Rirtidessas consideragbes e tendo como
hiptese que o processo de escolha da estratégigetiiva a ser utilizada pela empresa constitui
um dos elementos basicos e essenciais para acdefide seu éxito ou fracasso, elaborou-se a
questdo-problema do trabalho: A partir da iderdf&m das estratégias complementares adotadas
pelas empresas de Tl, como tem sido, setorialmem@nportamento competitivo delas?

Em busca de resposta, procurou-se identificar,npeio de andalise exploratéria de praticas das
empresas de TI, as estratégias complementaresstige sendo adotadas por elas, revelando-se ou

nao a existéncia de tendéncias ou padroes. Nedte tensidera-se como empresas de Tl aquelas



gue atuam nos seguintes setores: telecomunicagi@e®nica profissional, eletrénica de consumo,

software hardware contetdo da informacgéo, Internet.

Para responder a questao-problema, teve-se comstivobgonhecer, a partir da identificacdo da

estrutura da industria de Tl e dos conceitos deatégia competitiva (visdo estruturalista) e

estratégias complementares, as estratégias compbae® em uso nas empresas de TI, verificando
se ha evidéncias de predominéncia de determinaslopartamentos competitivos que possam

revelar tendéncias ou padroes.

METODO

Os métodos denominados qualitativos ou néo-esadigr parecem adaptar-se ao problema
proposto. Conforme Godoy (1995, p.74), quando osgudeseja € a compreensao do fendémeno de
uma forma ampla, em sua complexidade, a andlisétajiva € a mais indicada. Trata-se de
pesquisa exploratoria, definida por Gil (1987) cammodalidade de pesquisa mais apropriada para
proporcionar uma visao geral e do tipo aproximasiobre a questao em estudo.

Gil (1987) destaca o importante papel dos docunsedéocomunicacdo de massa como fonte de
dados para a pesquisa social. Assim, elegendo @imopal fonte de informagdes o jornal de
negociosGazeta Mercantjl realizou-se pesquisa documental. Foram analisad@sordialmente,
reportagens publicadas Gazeta Mercantino periodo de 1° de junho de 1999 a 31 de junho de
2000, mas nédo se descartou o uso de materiais epraptares de outras fontes de informacéo.
Como vantagens da pesquisa documental no jornstiaaen-se: a possibilidade de o pesquisador
conhecer aspectos atuais sobre a questdo em estudcficiéncia maior do que a obtida com a
utilizacdo de outras fontes de dados; o fato deaaeta Mercantilser o jornal de economia e
negécios mais aceito pela a comunidade empresarfato de esse jornal utilizar, de modo geral,
linguagem técnica apropriada aos conceitos e gbgetio presente trabalho.

Como desvantagens da pesquisa documental delindestacam-se: o fato de os profissionais de
imprensa trabalharem sob presséo e, geralmentegareuns ressaltar, em suas matérias, aspectos que
por vezes ndo sao 0s mais relevantes para a pesgniguestdo; o periodo de tempo analisado e o
fato de se trabalhar fundamentalmente com apengsraal podem levar a se ter apenas um retrato

parcial do setor, perdendo-se elementos de suaitia& complexidade; o uso de reportagens traz,



como consequéncia, a restricdo da analise aséggamtgenéricas explicitamente adotadas pelas
empresas, ou seja, aquelas que os jornalistaspaaas de captar/descobirir.

As desvantagens e restricdes do método adotadmabomtudo, espaco para pesquisas futuras.
Podem ser abrangidos periodos maiores, outros legiae informacdo e, inclusive, outras
modalidades de pesquisa, como a observacdo parieipo estudo de casos ou a pesquisa de
campo. Fica aberta também a possibilidade de abrgdo do estudo, com o aprofundamento em
um determinado setor, em uma determinada estrajégirica ou ainda em uma analise combinada
de setor e estratégia.

Pretendeu-se, com base nos conceitos de estratégipetitiva e estratégias complementares,
identificar nas reportagens selecionadas evidénd@suso de uma ou mais estratégicas
complementares. Uma vez identificadas, elas forassificadas segundo a proposta desenvolvida
pelo autor. Embora algumas estratégias complengangamjam incompativeis entre si, como as de
agressao e cooperacdo, outras tém perfeita contigatle. De fato, a pesquisa documental
registrou varios casos de adoc¢do conjunta de difesesstratégias complementares.

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Na pesquisa, utilizaram-se alguns conceitos esssncomo os de estrutura da industria, estratégia
competitiva e hierarquizacdo de estratégia. O<ipains autores utilizados como referéncia para os
conceitos basicos sdo: Porter (1986; 1989; 199%ksofA & McDonnell (1993), Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2000), Zaccarelli & Fischmari®94) e Zaccarelli (2000).

IDENTIFICAGCAO DE ESTRATEGIAS COMPLEMENTARES

Tomou-se como ponto de partida a obra de Zacca&eHRischmann (1994), na qual os autores
trabalham o tema Estratégias Genéricas: Clasditsa@ Usos, sem se referirem a nocao de
vantagens competitivas béasicas, e propdem umadkistB estratégias genéricas. Em abril de 2000
foi lancada nova obra de Zaccarelli (2000) em gaator passa a falar em vantagens competitivas e
niveis hierarquicos de estratégia. Nesse livroilaque, em 1994, Zaccarelli & Fischmann haviam

denominado de estratégias genéricas, Zaccareflagashamar destratégias complementares



Na pesquisa aqui relatada, decidiu-se incorpoedteaacdo proposta por Zaccarelli (2000), embora
esteja claro que ndo ha, ainda, consenso teérieot@ua classificacdo e a hierarquizacdo de

estratégia.

Estratégia de oportunidades

Zaccarelli & Fischmann (1994) identificam a estg@ééle oportunidades como sendo a adotada por
empresas que enfrentam grandes variac6es no révafididade em seus mercados. Ela consiste,
basicamente, na manutencdo de minimo esforco @umniperiodos de baixa intensidade e na
maximizacao do esforco em periodos de pico.

A interpretacao literal do termo oportunidade péelar a uma confuséo conceitual entre essa
estratégia e questdes de sazonalidade, princiaelsente distintos.

Estratégia de desinvestimento

Estratégia de desinvestimento € a decisdo de an@gumas ou todas as atividades da empresa.
Essa estratégia baseia-se na nocao, intuitivametgeessante, de que determinadas atividades,
recursos ou capacidades sdo muito mais importpataso sucesso da empresa do que outras, sendo
imperiosa a concentracdo naquilo que € verdadent@mmportante. Shoemaker & Amit (1999,
p.378) afirmam que "existem fatores estratégicogrdastria necessarios, sem 0s quais a empresa
ndo pode ser um jogador crivel, e fatores esti@sgila industria discriminantes subjacentes as
diferencas no desempenho dos lucros". ZaccarddD(P classifica 0 desinvestimento em cinco
tipos: especializagdo, especializacdo com teregia, substituicAo de produto, cancelamento,

desinvestimento total.

Estratégia de imitacdo

A estratégia de imitacdo é a opc¢ao deliberada deaendideranca no setor e aguardar para copiar as
estratégias de concorrentes mais criativos. Esstupoeminentemente defensiva € adotada por
empresas que, embora disponham da mesma capaduoladato de vista do dominio tecnoldgico,

preferem esperar para ver como o mercado se ddgeraje s entdo, a partir de erros do inovador



ofensivo, tentar pular adiante. Essa estratégigtmentar baseia-se, ainda, na no¢édo de que ficar

na linha de frente da tecnologia de ponta podemsarposicdo muito vulneravel.

Estratégia de crescimento

A estratégia de crescimento é a opc¢ao deliberddabpsca do crescimento. Procura-se aumentar o
volume de vendas, lancar novos produtos, aumemnartecipacdo de mercado. Um dos modos de
fazé-lo é a fusdo com outras empresas, ou sef@nhicacao de dois ou mais negdbcios, em que um
adquire os direitos e obrigacdes do outro em tdecacdes ou dinheiro de ambos, ou os direitos e
obrigac6es sdo combinados e novas acdes sao amitida

Pode ser considerada uma postura estratégica defesignte da incerteza, com as empresas
realizando investimentos vultosos que as colocam pasicdo privilegiada (em termos de
informacédo ou de estrutura de custos ou de relagiento com consumidores e fornecedores) e em
condi¢bes de esperar que o nivel de instabilidadaemtal se reduza. A motivagdo para a fusédo
parte da busca, tanto pelas pequenas como peladegrampresas, de caracteristicas que lhes séo
ausentes. As novas e geralmente pequenas empresas reais proximas das fronteiras do
progresso, ao passo que as empresas estabeldspizasnd do poder financeiro, de manufatura e de

distribuicéo.

Estratégia de cooperacao

No campo da cooperagcdo, as empresas agem para aiickes empresas visando a algum ganho,
muitas vezes de natureza nao-financeira ou nemeseguensuravel. Nos tempos atuais, a
cooperacdo diz respeito a épocas, mercados, pr@dujrocessos especificos, ndo excluindo a
concorréncia em todas as outras areas néo colpeftassacordos. A empregapode considerar a
empresd como fornecedora, compradora, concorrente e par@rmesmo tempo. No setor de TI,
as aliancas estratégicas sdo particularmente sstamees, dados os elevados e incrementais custos
de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Davis & Meyer (1999) argumentam que, com a velatedda mudancga, muitas empresas que
almejam novas capacidades nao tém tempo de degédssl A facilidade de coordenacdo, via
conexdes eletrbnicas e redes informacionais, cpossibilidades de uma nova densidade de

sinapses entre empresas, industrias e individdwpi® & Varian (1999) alegam que as regras



tradicionais da estratégia competitiva focalizancoscorrentes, fornecedores e clientes, ao passo
que, na economia da informacdo, as empresas guiemegomponentes complementares séo
igualmente importantes. A formacdo de aliancas, utivo de parceiros e a garantia de
compatibilidade sdo decisdes empresariais basseagjo essencial que as empresas descubram
caminhos para comercializar produtos complementsegs erodir o valor de suas préprias forcas

basicas.

Estratégia de diferencia¢do produto-mercado

E a estratégia de buscar um nicho, ou uma difeage@icido produto da empresa em relacdo ao das
concorrentes, que tenha forca suficiente para emasubcampo competitivo em que a empresa seja
vitoriosa. A capacidade de diferenciar-se de mansirstentavel das outras empresas € uma
vantagem competitiva essencial, pois a diferenoiag&ca oferecer aos compradores um bem Unico
e de maior valor agregado.

Lambin @pudRodrigues Filho & Amigo, 2000, p.28) ressalta pglada diferenciacdo de produto
como vantagem competitiva, interpretando-a comaiac&@o de caracteristicas ou os atributos
detidos por um produto ou uma marca que Ihe camfersta superioridade sobre seus concorrentes
diretos. Essa abordagem ¢é ratificada por Levy (1992ual avalia que um produto é definido em
comparacdo com as expectativas do consumidor eds@aus concorrentes. A estrutura de atributos
de um produto, a rede de distribuicdo, as mensapgab$citarias, 0 preco e a embalagem
correspondem a um sistema de atributos que o eli@etodifica. Levy (1992) considera que o
consumidor ndo compara atributo por atributo, masi® percebe de cada marca € um emergente
sistémico, interpretado como o conjunto de atributo produto ampliado. A vantagem competitiva
oriunda da diferenciacéo de produto consiste nbudtr (ou conjunto de atributos) percebido pelos
clientes como exclusivo da marca.

Essas interpretacdes coincidem e ampliam o concagmal estabelecido por Porter (1989) de que
a diferenciacdo de produto é a criacdo de algosejee considerado Unico no ambito de toda a
indUstria. Os métodos para diferenciacdo podemmnassuuitas formas: projeto ou imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, servicos solbreanda, rede de fornecedores, além de outras

dimensoes.



Estratégia de inovacéo

A inovacdo gera descontinuidades no ambiente eammEspor meio do surgimento de novos
produtos ou processos e da criacdo de novas adenasgoécios. Buscar a inovagdo € estratégia
puro-sangue pois ela carrega em sua esséncia a criacdo d@esexclusivas. A inovacdo € um
dos poucos caminhos para que se alcancem posiod@sinadas de minimizagcdo de custos e
diferenciacéo, vantagens competitivas normalmertdidentes entre si.

Resgatam-se, da obra seminal de Schumpeter (129 ppssibilidades de inovacdo, conceitos que
contribuem para a compreensdo de que inovar naofisigy necessariamente, inventar novos
produtos. Para o autor, a inovacao pode ocorregirt® formas: introdu¢cdo de um novo bem;
introducdo de um novo método de producéo; abediiam novo mercado; conquista de uma nova
fonte de oferta de matérias-primas ou de bens samifaturados; e estabelecimento de uma nova
organizacdo de qualquer industria, como a criagdongia posicdo de monopdlio ou, seu inverso, a
fragmentacéo de uma posi¢cdo de monopdlio.

Adotar a inovagdo como estratégia complementaifigrrata-la de forma sistematica e como algo
a ser perseguido. Em empresas inovadoras, o néveialivacdo das pessoas é elevado, a cultura
empresarial favorece o florescimento de idéiaspeitmm-se e valorizam-se o aprendizado
permanente e as qualificacfes pessoais e incentigams funcionarios a assumir riscos; enfim, as
pessoas sdo nutridas com o0s elementos necessaradager surgir a inovacdo. A partir disso,
devem-se criar mecanismos organizacionais que famma viabilizacdo da exploracdo comercial
das idéias. Exemplo de empresa inovadora, a 3kaneth quarto de sua receita anual de produtos

com menos de cinco anos de existéncia, reinvents@adontinuamente.

Estratégia de preempcéao

A empresa busca antecipar-se, a partir do monitemgordo ambiente empresarial e da identificacao
do sentido da sua evolucdo, objetivando estabele@@rpioneirismo, os padrdes do mercado.
Quando possivel, a preempcado € a mais poderosebraacmmpetitiva, por focalizar o ataque aos
futuros movimentos de um concorrente antes mesnopel@les se concretizem. Wind (1999) cita o
exemplo da Sony que em 1984, prevendo o crescintentmercado de discos de 3,5 polegadas,



anunciou um aumento de cinco vezes da sua capeciagroducdo. Essa enorme capacidade
desestimulou os possiveis rivais a construir sugwrias fabricas. Essa é a preempg¢édo em sua forma
classica, ou seja, a tentativa de preencher tod®mado para um produto em uma determinada
regido, criando elevadas barreiras de entradapossiveis concorrentes.

A compreensdo da direcdo do mercado pode sermpiitmneio de analise das extensdes naturais de
linhas de produtos, previsdo da proxima geracapro@utos (por exemplo, discos de vimdrsus
CDs), andlise dos clientes, bem como pelo surgimeet novos paradigmas de negdcios. Para
antecipar as trajetorias pretendidas pelos rivais, executivos precisam saber interpretar
corretamente os sinais competitivos, analisar coenigfio a concorréncia e identificar os possiveis

canais de distribuicdo para atingir os segmentasjablos de clientes.
Estratégia de reacéo

Trata-se de uma postura permanente, por parte geesay pronta para agir em fungcdo do que os
competidores fazem ou tém planos de fazer. Pomau&eza, a estratégia de reacdo ocorre de
maneira associada a medidas operacionais ou oegtastégias complementares, por sua vez
ocasionadas e definidas pela decisdo quanto assatmreacao.

As empresas sdo mutuamente dependentes e, porassgdes de uma empresa em particular
afetam o conjunto da industria. Assim, ao defimrauestratégia e coloca-la em pratica, a empresa
precisa avaliar de que forma esse movimento sezgpmetado pelos concorrentes e qual sera a sua
reacdo. Ao agir em busca de melhoria significatigassua posicdo de mercado, a empresa assume
comportamento ameacador em relacdo as outrastera@ando-se um movimento ofensivo. A
antecipacao € a chave para o éxito nessas inasafor possibilitar o controle de reacdes evestuai
Os movimentos defensivos, inclusive o contra-atag@e as reacdoes adotadas pelas empresas que se
sentem ameacadas. A capacidade de compreenderaouncorrentes reagem uns aos outros €
essencial para a formulacdo de uma estratégia beeatsi&’.

Estratégia de sinalizaca®

Voluntaria ou involuntariamente, as empresas emgmrais, percebidos pelos competidores como
indicadores dos préoximos passos no jogo competi@®amforme Zaccarelli (2000, p.185), "mesmo

a auséncia de sinais pode ser interpretada cordo tgum significado para o jogo competitivo".
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Os sinais fornecem e transmitem informacfes esssnem interacbes competitivas, por isso as
empresas precisam saber emiti-los e decodificédosprecisao.

Zaccarelli (2000) identifica quatro formas de segao: sinalizagdo auténtica (indica o interegse d
mostrar a verdade e é usualmente utilizada pareommacao de superioridade), despistamento
(sugere-se ao mercado algo diferente daquilo g@erealmente feito), blefe tipo 1 (dizer que algo
sera feito quando, na verdade, ndo o sera), bjee2t (dizer que algo ndo seré feito quando, na
verdade, o serd). Nos trés ultimos casos, a buscaadtagem competitiva ocorre por meio da
emissdo de sinais ndo necessariamente veridicgdenamente condizentes com a realidade. Os
blefes sé@o utilizados para iludir outras empreleasndo-as a adotar ou ndo determinada ag¢ao, em

beneficio de quem emite o sinal.

Estratégia de agressao

A estratégia de agressdo corresponde ao uso denisreca ou praticas ilicitos, seja de forma
ofensiva, visando prejudicar os competidores, dejdorma a autoproteger-se. Dada a natureza
desse tipo de estratégia, é raro identifica-laegpontagens.

Estratégia de pro-protecao

Segundo Zaccarelli (2000), a estratégia de préepémt consiste em angariprotetores para a
empresa ou mesmo para a industria. Os protetoidmnpager: governo, associacbes empresariais,
organiza¢cdes nao-governamentais etc.

As politicas governamentais sdo uma das principagss de mudanca e de geracdo de vantagens e
desvantagens competitivas, porque as tendénciasgdiamentacdo ou desregulamentacdo podem
alterar significativamente a natureza do ambientapetitivo. O governo é capaz de limitar e até
mesmo de bloquear a entrada em certos setoresdeade de controles como a exigéncia de licenga
prévia e as limitacbes para o acesso as matéiassprPor outro lado, em muitas industrias, o
governo € um grande comprador ou um fornecedor.

O governo pode também desempenhar um papel indpetomeio de normas de controle da
poluicdo da agua e do ar e normas de segurangalho. Apesar disso, o setor publico € muitas
vezes tratado como exdgeno durante o processo rdeilégdo de estratégias. No entanto, as
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tendéncias politicas podem funcionar como fortgsuisionadores ndo-mercadologicos do sucesso
da empresa, por isso a incorporacao da analisteddéncias politicas ao processo de formulagéo
estratégica, por meio da andlise de seu impacsepte e futuro, pode levar as empresas a adotarem
medidas antecipadamente, conquistando vantagersetitwas decorrentes das iniciativas do setor

publico.

Estratégias locacionais

O advento da industria de TI introduziu, também,aunova l6gica de localizagdo industrial.
Segundo Castells (1999), o novo espaco indusii@teriza-se pelas capacidades organizacional e
tecnoldgica de separar o processo produtivo enredifes localizacdes, ao mesmo tempo que
reintegra sua unidade por meio de conexfes deoteletcacdes e das flexibilidade e precisédo
resultantes da microeletronica na fabricacdo de pooentes. Outro fator que recomenda
especificidade geografica para cada fase do processlutivo € a singularidade da forca de
trabalho necessaria em cada estagio.

A andlise de Castells (1999) é corroborada porePdi1999), em estudo sobre a vantagem
competitiva centrada em uma estratégia global. ¢ballzacdo tem-se marcado por fenémenos
como a queda dos custos dos transportes e da amagdaj a intensificacdo do fluxo de informacgdes
e de tecnologia, 0 aumento das semelhancgas enindra®struturas nacionais e a atenuagao das
barreiras ao comércio e aos investimentos. Panm@\@gbrem e obterem vantagem competitiva na
economia planetaria, as empresas precisam adotar estratégia global, determinando as
localizacbes de suas plantas de forma a consegaitomias de escala, responder melhor as
necessidades dos mercados internacionais e reanirgficiéncia, recursos como capital, trabalho,
matérias-primas e tecnologia, a partir de fontgmleadas por todo o mundo. Valendo-se de uma
estratégia global, a empresa busca localizar as atnidades de forma seletiva, em diferentes

paises, coordenando-as entre si, de modo a explarapliar a vantagem competitiva.
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ESTRATEGIAS COMPLEMENTARES UTILIZADAS PELAS EMPRESA S DE
TECNOLOGIA DE INFORMACAO — POR SETOR

Telecomunicacdes

O setor de Telecomunicacdes tem experimentadoicr@so vertiginoso, com grande parte da
dindmica decorrente da explosdo da telefonia moQeitro fator é o avanco crescente das
necessidades de transmissao de dados. Foram daslB&& reportagens em que se percebe a busca
intensiva da diferenciacdo produto-mercado, poronus alternativas como oferta de produtos
complementares (assisténcia técnica, seguros fetmo)em segmentos mercadoldgicos (corporativo,
comunicacao por satélites), iniciativas de fidel@@ado cliente (promocdes, brindes, programas de
descontos).

Ha uso intensivo de sinais, sobretudo quanto digeolle fixacdo de precos. A pesquisa documental
transmite a sensacdo paradoxal de que as empregeas mo limiar de uma guerra de tarifas,
embora desejem evita-la, por terem a consciénaipe@ssa situacao seria prejudicial a todas.

A terceira estratégia complementar mais freqUeratalé crescimento. As empresas desse setor sdo
particularmente sensiveis a economias de escalgpaea serem competitivas, precisam
necessariamente operar em nivel global. Como umeflexos dessa tendéncia, considerando-se as
maiores e mais recentes fusbes do mundo empresaeidica-se que trés foram no setor de
Telecomunicagdes: Mannesmann e Vodafone, no valtt3$ 191 bilhdes; Ameritech Corp. e SBC
Communications, no valor de US$ 72,36 bilhdes; & &orp. e Bell Atlantic, no valor de US$
71,32 bilhdes. Houve, ainda, a fusdo entre a MCH¥@om e a Sprint Corp., no valor de US$ 129
bilhdes, desfeita apds a ndo-aprovacado pelos érggukadores norte-americaffs

Tendo em vista a susceptibilidade das empresagtdo & decisdes governamentais e o impacto
delas no comportamento competitivo, registra-se ocajuarta estratégia complementar mais
frequente a de pro-protecdo. Multiplicam-se asrowétsias em torno de tarifas, tributagéo, multas
e aspectos concorrenciais, obrigando as empregagstarem para o setor governamental.

A quinta estratégia complementar, em termos ddiémcja, é a de reagdo, valendo ressaltar um
aspecto interessante. Identificou-se, devido ao pasgicular do processo de desregulamentacdo do
mercado brasileiro, um movimento de reacdo antdaipau reacdo preemptiva, por parte das

operadoras. O calendario da privatizacdo previasdpara a entrada em operacdo das empresas-
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espelho, o que levou, de modo geral, a um posigiento competitivo, das empresas que chegaram

primeiro, de antecipacdo da concorréncia.

Eletrbnica profissional

Sédo incluidos no setor de Eletrdnica Profissiormlfabricantes dechips estacbes radiobase,
aparelhos e sistemas avancados para telecomurscapdeo Kodak, Xerox, Canon, Intel, Hughes e
Motorola. Essas empresas estdo buscando agregaiogias a seus produtos, com o objetivo de
ampliar permanentemente o desempenho deles. Brogset, entre os da industria de TI, tem mais
caracteristicas de oligopdlio, dadas as necessidadeicas de capital e investimento em P&D. Nas
52 reportagens analisadas, ha forte busca de mifag&io, com duas vertentes: oferecimento de
novas linhas de produtos ou busca de novos mercados

O setor atravessa, também, uma fase de fusOes igicAgs. Grandes empresas, como Intel,
Motorola e Lucent, estiveram envolvidas em procesaquisicdo, com o objetivo de incorporar
linhas de produtos que agregassem valor aos s@pisgy produtos. Como exemplos, destacam-se a
aquisicao da Ipvot pela Intel, que passou a tessaca produtos que tornam as transacdes na Internet
mais rapidas e seguras, e a aquisicdo da ChropelisLucent, em busca de reconquistar sua
lideranca em redes de computadores conectadogpmifica, perdida em 1999 para a Nortel.
Percebeu-se o uso intensivo de sinais para divdganvestimentos realizados pelas empresas,
como demonstracdo de sua capacidade técnica e fpuaieeiro. Detectaram-se, também, casos de
sinalizacdo com finalidade pro-protecional, comoramifestacfes de algumas empresas (Nokia,
Motorola) favoraveis a determinado padrdo de tréssion para a Banda C da telefonia celular
brasileira, na ocasido em estudos pela AgéncisoNakde Telecomunicagfes (Anatel).

Da analise das reportagens, depreende-se, tambéen,esse setor € 0 mais inovador: 0s
investimentos em P&D séo altissimos; as empresssabu parcerias para o desenvolvimento de
novos produtos (como a alianca entre a Nokia etel para a concepgédo de produto para TV
digital); as empresas investem em aliancas conetsidades e centros de pesquisa; disponibilizam
fundos para financiar projetos inovadores de peagien médias empresas, com 0 objetivo de
contribuir para o crescimento do mercado e cultisardrios de seus produtos.

Verifica-se, ainda, no setor, forte comportamemoperativo, voltado para a prospeccao e a entrada
em novos mercados, sobretudo aqueles criadosmielaét (Intel-NEC, Kodak-HP, Motorola-TIW

etc.). A definicdo do campo de atuacado tem sidospa vez, responsével por algumas decisdes de
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desinvestimento, com as empresas abandonando detda® linhas de produtos com o propésito

de reforcar outras areas.

Hardware

Trata-se de um setor composto por empresas voltpdes a producdo de componentes de
hardware computadores portateis e microcomputadores, dBio NEC, Apple, Hewlett-Packard,
Alcatel. Com a ascensdo do modelo de computacéateiservidor, desde o final da década de
1980, oPersonal ComputefPC) teve crescimento exponencial de vendas, cenigdies de que ao
final do ano 2000 existiriam 550 milhdes deles esn no mundo, em comparacdo com os 364
milhdes existentes ao final de 19%8n@ncial Times2000).

A dindmica de crescimento das vendas de PCs é adeeaela forte expansao da telefonia celular
com acesso a Internet e pelo uso crescente dosidwuosPersonal Digital Assistant'@PDAS) e
computadores portateis. Outra tendéncia que tenecato a se delinear € a substituicdo do modelo
cliente-servidor pela computacdo baseada na Irfezom o0 uso delientes magros- maquinas
conectadas a uma rede dotada de um minimo de osdaais —, rodando simples programas de
navegacdo na Internet. Ao mesmo tempo, as empesas consolidando a quantidade de
servidores que rodam na rede de Tl sobre um numermor e, portanto, mais gerenciavel de
maquinas mais poderosas. Outro fendmeno, em secittoario, tem contribuido para alavancar
ainda mais as vendas de PCs. Com os custos caiedminosamente, as ofertas desses
equipamentos como brinde tém crescido, bem comveratas com financiamentos a juros baixos e
parcelas infimas, em projetos conjuntos dos fabtésacom os provedores de acesso a Internet.
Nas 40 reportagens analisadas, também no setblactkvare a diferenciacdo tem sido a tonica
competitiva, por meio de oferta de formas alteuaatide pagamento, enfoque em produtos, uso de
novos canais de distribuicdo, uso @estomer Relationship Managemd@RM), langamento de
novos produtos e tecnologias.

As empresas atuam cooperativamente de formas gariadmo aliangas para 0 uso de novos canais
de distribuicdo, contratos reciprocos de comprargl&, parcerias com empresasdiwarepara o
desenvolvimento conjunto de produtos e aplicativos.

No setor, 0 uso de sinais € feito de maneira maesitaada pelos principais executivos, com o

objetivo maior de manifestar intencdes ou linhaatdacédo a serem perseguidas pelas empresas, em
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uma espeécie de movimento demarcatorio. Nesse destacam-se, também, decisbes locacionais,
como a iniciativa patrocinada pela IBM de criar ampreendimento para abrigar empresas de Tl
em regime de condominio, como forma de ratear daspaperacionais e explorar possibilidades de
complementaridade. H4, ainda, decisdes de fabocém@al, em plantas voltadas para atender
macrorregides (casos da Dell Computers e da HP,aueam recentemente fabricas no Brasil

voltadas para atender a América Latina).

Software

No setor deSoftware o maior fenbmeno e também a maior incognita tielm @ modelo deoftware
gratuito e de fonte aberta, que tem no sistemaaojmeral LINUX o0 seu maior expoente. O modelo
tem ganhado forgas e provocado mudancas até mesmgyandes empresas do setor, mas ainda nédo
se comprovou como alternativa economicamente viavdbrmas tradicionais de comercializacao
desoftware

Nas 44 reportagens analisadas, a diferenciacama labeno pratica competitiva, envolvendo diversas
abordagens. O oferecimento sigftwaregratuito e com o codigo fonte aberto € um exempbon
como as iniciativas de segmentacdo - como mercadwlcaeional (Lotus), areas de negocios dentro
das empresas (PeopleSoft) -, 0s hovos canais tlbuiigdo, como venda direta (Microsoft), novos
mercados (Microsiga - interior de S&o Paulo, Sieb&iérica Latina), a maior oferta de servigos
etc.

O movimento cooperativo também €& muito forte e @carom finalidades especificas, como
distribuicdo (True Acess-ISS), fortalecimento (\flaetDatasul), desenvolvimento de novos
produtos (Lucent-Siebel, BT-Microsoft, Altitude-¢ht, construcdo de infra-estrutura (Microsoft e
Global Crossing formanjoint venture para construir rede de banda larga no Leste Asjati
exploracdo de novas tecnologias (alianca entretasbDiee Microsiga, rivais no mercado stdtware

de gestdo empresarial, para desenvolver aplicatieostegracdo denterprise Resources Planning
(ERPSs) pela Internet).

O setor deSoftwarepassa, ainda, por um processo de busca de crescjne®m enfoque na
incorporacdo de tecnologias e produtos. Como exemessa pratica, destaca-se a aquisicdo da
Entropic pela Microsoft, que assim absorveu asdlegmis desoftwarede reconhecimento de voz e

integracdo com a telefonia da primeira. Outro fa®busca do crescimento € a tentativa de ingresso
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em outros mercados, como a compra de trés emgreaModulo (do Brasil) para passar a operar
nos Estados Unidos e a compra da Baan pela Inveosy$S$ 709 milhdes.

Verificou-se o0 uso de sinais, na maior parte dagyeom caracteristicas de anuncio de intencoes,
mas em alguns casos com 0 objetivo expresso de deztaracdes competitivas explicitas, como
quando a SUN anunciou que iria distribuir gratugate, pela Internesoftwareconcorrentes aos da
Microsoft.

A Microsoft, por sua vez, acusada de praticas maligips, viu-se envolvida em extenso episodio
de contendas com o governo norte-americano. Registr longo embate juridico, com episddios de
agressao explicita, como quando se revelaram isaagate espionagem dos arquivos de subsidiarias
da Microsoft, uma delas assumida pela Oracle, uenauds grandes rivais. A decisdo da Justica,

ainda n&do cumprida, determinou o desmembramenittiatasoft em empresas menores.

Internet

Até 2003 serdo 545 milhdes de usuarios da IntdRetista Exame22 dez. 1999). Em 1999, as
nove principais empresas do setor (America On LBreadcast.com, CNET, Go2Net, Infoseek,
Lycos, StarMedia, Ticketmaster, Yahoo) tinham reseitotais de US$ 1,070 bilhaGdzeta
Mercantil, 02 ago. 1999). Experiéncias como 0 acesso gratlutam para provarem-se
economicamente viadveis. No entanto, os provedergarn conter custos e conquistar novas fontes
de receita para ajustarem-se a oferta reduzideapiéat para investimentos de longo prazo e ha
sinais de que néo existe espaco suficiente para dwique dois provedores nessa modalidade.
Prevé-se novo surto de expansao, com o oferecindend@esso bidirecional por banda larga (cabo,
microondas e satélite), assim como o crescimenpmr@ncial da Internet mével, acessada por
telefones celulares com a tecnolo@@reless Aplication ProtocdWAP), que adapta as paginas da
rede as limitacbes do campo visual das pequenas t# cristal liquido dos celulares. Essa
tecnologia talvez seja o exemplo mais claro, nalaade, da imbricacdo dos variados setores da TI,
com fabricantes dehips telefones celularepalmtops operadoras de telefonia celular, empresas de
softwaree grupos de midia buscando posicionar-se estcaragnte para explorar as possibilidades
da rede mundial.

Nas 51 reportagens analisadas, novamente as préecdiferenciacdo lideram como a estratégia
complementar mais frequente. As possibilidades etgnentacdo na Internet sdo praticamente

ilimitadas, abrangendo publicos especificos (Woegean.com abresite destinado ao publico
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feminino no Japao), regides (MercadoLivre.com, dai@specialmente para a América Latina),
nichos (PSINet investe na Internet corporativa) ©atra forma de diferenciacéo é a incorporacdo
de novos servicos aastes como a montagem de logistica de entregassies de comeércio
eletronico.

O uso de sinais € intensivo e tem fortes conotacoempetitivas. Um bom exemplo foi a polémica
entre o UOL e a StarMedia sobre qual delas tinimaior nUmero de assinantes, tendo em vista que
a audiéncia é fator critico de sucesso para asesapda Internet. O crescimento, terceira esteatégi
complementar mais empregada pelas empresas daeftéoi voltado para a aquisicdo de novas
tecnologias (StarMedia compra Webcart), a entradanevos mercados (Arremate.com compra
iBazar) e os ganhos de escala (EarthLink e Mindn§punem-se para formar o segundo maior
provedor dos Estados Unidos).

A acgdo cooperativa também é marcante no setortdmét. Alguns exemplos: UOL alia-se a Rede
TV!, com as empresas buscando agregar valor agspséprios produtos pelo aproveitamento dos
potenciais diferentes de cada tecnologia; AOL aasse a Blockbuster, cadeia de videolocadoras,
para desenvolver site de comércio eletrénico dela; PSINet alia-se aMgtdia, em acordo que
prevé o fornecimento de conteltdo, pela StarMedidr& estrutura, pela PSINet.

Eletronica de consumo

Consideraram-se as empresas voltadas para a poodad&levisores, videocassetes, aparelhos de
som, Digital Video Disc (DVDs), jogos eletrénicos. O setor viveu, em taglanundo, amplo
processo de fusbes e incorporagdes, destacandoBmsd como excecao por ainda possuir
empresas locais (como CCE, Gradiente e Philco) etngo com multinacionais (como Philips,
LG, Sony, Mitsubishi).

Em 1999, no Brasil, 0 setor enfrentou um momentorde, causado sobretudo pela desvalorizagéo
do Real em janeiro desse ano. Contudo, o ano 20Q@o4$itivo, tendo em vista a queda dos juros ao
consumidor e a reorganizacdo das empresas. Fdbo ss#re o qual se coletou menos material,
apenas 19 reportagens. Tal escassez pode ser @evidto de se tratar de um ramo empresarial
mais maduro e, portanto, com menos evidéncia pangrensa.

A diferenciacdo é a estratégia complementar maiszada, com segmentacdo de publico,
fidelizac&o de clientes e busca de novos merc&tseqiéncia aparece a estratégia complementar
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de oportunidades, uma vez que o setor esta saj@stilacdes fortes no nivel de atividades de seus
mercados. Comecam a surgir evidéncias de compantano@operativo, como a alianca entre a

Nintendo e a Konam para reforgar a participagdmerado de videogames.

Conteudo da informacéo

Foram consideradas nesse setor as empregadrdeenimento, como emissoras de televisao (TV —
aberta, por assinatura, por satélite) e outras (GB®, Time Warner, Dysney, Viacom). Anuncia-
se, ha algum tempo, a televisdo interativa, comossipilidade de que guias eletrénicos de
programacao, transmissdes controladas e acessteraeinpela TV possam vir a impulsionar a
propaganda, 0 COMErcio e a receita com assinaturas.

Foram analisadas 25 reportagens. Esse € 0 Uniop eset que a estratégia complementar mais
freqUente é a de crescimento, em vez de a de niffeaio. Megafusdes tém marcado o setor, como
a da Viacom com a CBS e a da Time Warner com a AblLnegdcio de US$ 181,94 bilhdes. As
TVs abertas, TVs por assinatura e os portais @arlet buscam crescer e adquirir escala global.

Ha o uso intensivo de sinais, com o objetivo denaian intencdes. A diferenciacdo também é
praticada, principalmente buscando segmentacaoibkc@. Essa, alids, € bem caracteristica do
setor, uma vez que a producdo de contetudo pressupiglise de sua destinacdo e de seus

objetivos. Verificam-se, ainda, evidéncias de desstimento.

CONCLUSOES

A diferenciagéo revelou-se a estratégia complemendds freqiente (120 ocorréncias em um total

de 396), liderando em seis dos sete setores dedimpara o trabalho. Constatou-se a busca da
diferenciacdo por meio de varias formas: oferta pdedutos complementares, segmentacao
mercadoldgica, iniciativas de fidelizacdo do ckeriferta de novos produtos, prospeccao de novos
mercados, uso de canais alternativos de distribuica

O uso de sinais foi, de forma geral, a segundatégia complementar mais adotada. Verificou-se o
seu emprego tanto em perspectiva defensiva (anleintencdes e projetos) como ofensiva

(declaragcbes de cunho explicitamente competiti®).uso mais intensivo da sinalizacdo foi

verificado nos setores de Telecomunicacdes e ktteo setor de Telecomunicagdes, 0s executivos
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manifestaram, paradoxalmente, predisposicdo pemterge guerra de tarifas, com a intencéo,
contudo, de evita-la. No setor de Internet, as esgw fizeram exercicios de demonstracdo de
forcas, em movimento de auto-afirmagcdo e menosprelas rivais, uma vez que o uso de sinais
envolve um dos fatores criticos de sucesso do,setivel de audiéncia.

O crescimento surge como a terceira estratégia leomemtar mais frequiente. Nos setores de
Telecomunicacgdes, Internet e Contetdo da Informagduoovimento pelo crescimento parece ter
conotacbes de ganho de escala e consolidacao. étlmes deHardware Softwaree Eletronica
Profissional, h& evidéncias de que a busca do iortesto € um movimento deliberado pela
incorporacdo de novas tecnologias ou produtos, uz8s gconsumiriam muito tempo para ser
desenvolvidos ou produzidos internamente.

A cooperacgdo € a quarta estratégia complementar adatada. Ocorre entre empresas de todos 0s
setores, bem como com empresas que ndo pertengaisdria de TI. A caracteristica maior da
cooperacao € a sua circunscricdo a projetos e\algdiem delimitados, propiciando que ela ocorra
até mesmo entre rivais diretos. Entre os objetdeosooperacdo estdo a prospeccao e a entrada em
novos mercados, o uso compartilhado de canaisstiébdicdo, a realizagdo de contratos reciprocos
de compra e venda, o desenvolvimento combinadoaikifps e a exploracdo de novas tecnologias.
A adoc¢do de movimentos reativos revela que ha ppsm&o com o comportamento competitivo
dos rivais, com excec¢do no setor de Eletronica ales@no em que ndo se registra a estratégia
complementar de reacdo. Tal fato pode ser decerraetd antigiidade desse setor e,
conseqiientemente, de maior respeito as convenediesliastri&’. No setor de Telecomunicacdes,
verificaram-se interessantes movimentos de reagi@nptiva.

A estratégia pro-protecional aparece em sexto Jugarcipalmente por causa do seu uso intensivo
no setor de Telecomunicac¢des, muito susceptivetasoles e regulamentacdes governamentais.
As estratégias complementares de oportunidadessiavdstimento aparecem juntas na sétima
posicdo. Em termos de oportunidades, prevaleceriicagdo de grandes variacbes no nivel de
atividade nos mercados. Ja 0s casos constatadaegiievestimento refletem o empenho das
empresas em reforcar determinadas areas, em detividas atividades abandonadas. A estratégia
complementar de inovacao aparece apenas em ou@ao, ltendo assumido papel de destaque
somente no setor de Eletronica Profissional. Easalpresenca pode ser devida ao excesso de rigor

por parte do pesquisador em classificar um movimeaino inovador.
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Os casos verificados de uso da estratégia locdcomméirmam a argumentacdo de Porter (1986;
1989; 1999) e Castells (1999). Seguem-se as agtratéomplementares de preempc¢ao, agressao e
imitacdo, pouco expressivas em termos de utilizagdas empresas da industria de TI. No caso da
preempc¢ao, essa auséncia pode ser atribuida @atuwaza antecipatéria e visionaria, dificil de ser
detectada pelos jornalistas e até mesmo pelo mesbpri Nao havia expectativa de identificar
muitos movimentos agressivos, também em virtudsudenatureza. Quanto a imitacéo, considera-se
que a pratica ndo deve despertar grande interassgpdensa, usualmente mais voltada para enfocar

0 que ha de inovador e sem imitacdes.

NOTAS

(1) O xadrez traz bons exemplos de movimentos ofensgvdsfensivos. Kasparov e Karpov,
dois dos maiores enxadristas da atualidade, sdosfasnpor sua polaridade: enquanto
Kasparov ataca incessantemente, Karpov € um nustiefesa. Coincidentemente, ou néo,

Kasparov tem conseguido melhores resultados.

(2) Sobre o uso de sinais como estratégia competite@menda-se o artigo de Heil al.
(1999).

(3) Os dados sobre as fusbes foram retirados da rgpartdMCl e Sprint podem criar novos
negoécios”, publicada rfeolha de S.Paulem 28 de junho de 2000.

(4) Bacic (1998, p.15-20) fez interessante estudo saimeencdes em uma industria.
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