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A globalizacao e os novos paradigmas tecnologicos estao, simultanea-
mente, gerando novas fontes de competicao e alterando as regras dessa
competicdo. A imprevisibilidade e a complexidade dos mercados tém
aumentado, mas os fluxos de informacao em um mundo conectado per-
mitem que as empresas detectem e reajam aos concorrentes em ritmo
mais veloz. Nesse ambiente, ficar parado pode significar a morte da em-
presa ou, no minimo, a erosado de suas vantagens competitivas. Na eco-
nomia da informacao, as regras mudam drasticamente, possibilitando a
rapida entrada de novos competidores e de produtos substitutos.

O verdadeiro desafio competitivo ocorre, segundo Hamel & Prahalad
(1995), em retardatarios versus desafiantes, lideres versus inovadores,
inerciais e copiadores versus criativos. Para um cenério que pressupde
um ciclo de vida curto, a rapidez de desenvolvimento de produtos torna-
se um fator estratégico da industria. Para serem bem-sucedidas, as em-
presas de Tecnologia de Informacao (TI) precisam ser horizontalizadas,
informais e &geis. Pressdes de preco nao deixam espaco para a producao
ineficiente. O ciclo de desenvolvimento de produtos e a sua introducao
no mercado duram cada vez menos tempo. As atividades baseadas no
conhecimento e voltadas para o desenvolvimento de produtos e proces-
sos tornaram-se as principais funcdes internas das empresas e a compe-
téncia nessas areas sera fonte de vantagem competitiva.

QUESTAO DE ESTUDO E OBJETIVOS

Diante de um ambiente de incertezas, torna-se evidente a importancia
da estratégia competitiva como forma de alcancar vantagem competiti-
va. Partindo dessas consideracoes e tendo como hipdtese que o processo
de escolha da estratégia competitiva a ser utilizada pela empresa constitui
um dos elementos basicos e essenciais para a definicdo de seu éxito ou
fracasso, elaborou-se a questao-problema do trabalho: A partir da identi-
ficacdo das estratégias complementares adotadas pelas empresas de TI,
como tem sido, setorialmente, o comportamento competitivo delas?

Em busca de resposta, procurou-se identificar, por meio de analise
exploratéria de préticas das empresas de TI, as estratégias complementa-
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res que estdao sendo adotadas por elas, revelando-se ou
nao a existéncia de tendéncias ou padroes. Neste texto,
considera-se como empresas de TI aquelas que atuam nos
seguintes setores: telecomunicacdes, eletrénica profissio-
nal, eletronica de consumo, software, hardware, conte(-
do da informacéo, Internet.

Para responder a questao-problema, teve-se como ob-
jetivo conhecer, a partir da identificacdo da estrutura da
indutstria de TI e dos conceitos de estratégia competitiva
(visdo estruturalista) e estratégias complementares, as es-
tratégias complementares em uso nas empresas de TI,
verificando se ha evidéncias de predominancia de deter-
minados comportamentos competitivos que possam reve-
lar tendéncias ou padrdes.

METODO

Os métodos denominados qualitativos ou nao-estruturados
parecem adaptar-se ao problema proposto. Conforme Godoy
(1995, p.74), quando o que se deseja & a compreensao do
fenémeno de uma forma ampla, em sua complexidade, a
andlise qualitativa & a mais indicada. Trata-se de pesquisa
exploratéria, definida por Gil (1987) como a modalidade de
pesquisa mais apropriada para proporcionar uma visao ge-
ral e do tipo aproximativo sobre a questao em estudo.

Gil (1987) destaca o importante papel dos documen-
tos de comunicacdo de massa como fonte de dados para a
pesquisa social. Assim, elegendo como principal fonte de
informacdes o jornal de negocios Gazeta Mercantil, rea-
lizou-se pesquisa documental. Foram analisadas, primor-
dialmente, reportagens publicadas na Gazeta Mercantil
no periodo de 1° de junho de 1999 a 31 de junho de
2000, mas nao se descartou o uso de materiais comple-
mentares de outras fontes de informacao.

Como vantagens da pesquisa documental no jornal, des-
tacam-se: a possibilidade de o pesquisador conhecer aspec-
tos atuais sobre a questdo em estudo, com eficiéncia maior
do que a obtida com a utilizacdo de outras fontes de dados;
o fato de a Gazeta Mercantil ser o jornal de economia e ne-
gbcios mais aceito pela comunidade empresarial; o fato de
esse jornal utilizar, de modo geral, linguagem técnica apro-
priada aos conceitos e objetivos do presente trabalho.

Como desvantagens da pesquisa documental delineada,
destacam-se: o fato de os profissionais de imprensa traba-
lharem sob presséo e, geralmente, buscarem ressaltar, em
suas matérias, aspectos que por vezes nao sao os mais rele-
vantes para a pesquisa em questao; o periodo de tempo
analisado e o fato de se trabalhar fundamentalmente com
apenas um jornal podem levar a se ter apenas um retrato
parcial do setor, perdendo-se elementos de sua dinamica
e complexidade; o uso de reportagens traz, como conse-
qiiéncia, a restricao da andlise as estratégias genéricas ex-
plicitamente adotadas pelas empresas, ou seja, aquelas que
os jornalistas sdo capazes de captar/descobrir.

As desvantagens e restricdes do método adotado abrem,
contudo, espaco para pesquisas futuras. Podem ser abran-
gidos periodos maiores, outros veiculos de informacéo e,
inclusive, outras modalidades de pesquisa, como a obser-
vacéo participante, o estudo de casos ou a pesquisa de cam-
po. Fica aberta também a possibilidade de verticalizacao
do estudo, com o aprofundamento em um determinado
setor, em uma determinada estratégia genérica ou ainda
em uma analise combinada de setor e estratégia.

Pretendeu-se, com base nos conceitos de estratégia
competitiva e estratégias complementares, identificar nas
reportagens selecionadas evidéncias de uso de uma ou mais
estratégicas complementares. Uma vez identificadas, elas
foram classificadas segundo a proposta desenvolvida pelo
autor. Embora algumas estratégias complementares sejam
incompativeis entre si, como as de agressao e coopera-
¢ao, outras tém perfeita compatibilidade. De fato, a pes-
quisa documental registrou vérios casos de adocdo con-
junta de diferentes estratégias complementares.

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Na pesquisa, utilizaram-se alguns conceitos essenciais,
como os de estrutura da industria, estratégia competitiva e
hierarquizacao de estratégia. Os principais autores utiliza-
dos como referéncia para os conceitos basicos sao: Porter
(1986; 1989; 1999), Ansoff & McDonnell (1993),
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), Zaccarelli &
Fischmann (1994) e Zaccarelli (2000).

IDENTIFICAGAO DE ESTRATEGIAS
COMPLEMENTARES

Tomou-se como ponto de partida a obra de Zaccarelli
& Fischmann (1994), na qual os autores trabalham o tema
Estratéegias Genéricas: Classificacdes e Usos, sem se refe-
rirem a nocédo de vantagens competitivas bésicas, e pro-
pdem uma lista de 13 estratégias genéricas. Em abril de
2000 foi lancada nova obra de Zaccarelli (2000) em que o
autor passa a falar em vantagens competitivas e niveis hie-
rarquicos de estratégia. Nesse livro, aquilo que, em 1994,
Zaccarelli & Fischmann haviam denominado de estraté-
gias genéricas, Zaccarelli passa a chamar de estratégias
complementares.

Na pesquisa aqui relatada, decidiu-se incorporar a alte-
racao proposta por Zaccarelli (2000), embora esteja claro
que nao ha, ainda, consenso teérico quanto a classifica-
¢ao e a hierarquizacado de estratégia.

Estratégia de oportunidades

Zaccarelli & Fischmann (1994) identificam a estratégia
de oportunidades como sendo a adotada por empresas
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que enfrentam grandes variacdes no nivel de atividade em
seus mercados. Ela consiste, basicamente, na manutencao
de minimo esforco durante os periodos de baixa intensidade
e na maximizacdo do esforco em periodos de pico.

A interpretacao literal do termo oportunidade pode levar
a uma confusdo conceitual entre essa estratégia e ques-
tées de sazonalidade, principios totalmente distintos.

Estratégia de desinvestimento

Estratégia de desinvestimento é a decisao de encerrar
algumas ou todas as atividades da empresa. Essa estratée-
gia baseia-se na nocao, intuitivamente interessante, de que
determinadas atividades, recursos ou capacidades sao muito
mais importantes para o sucesso da empresa do que ou-
tras, sendo imperiosa a concentracéo naquilo que é verda-
deiramente importante. Shoemaker & Amit (1999, p.378)
afirmam que “existem fatores estratégicos da industria ne-
cessarios, sem os quais a empresa ndo pode ser um joga-
dor crivel, e fatores estratégicos da industria discriminantes
subjacentes as diferencas no desempenho dos lucros”.
Zaccarelli (2000) classifica o desinvestimento em cinco ti-
pos: especializacao, especializacao com terceirizacéo, subs-
tituicdo de produto, cancelamento, desinvestimento total.

Estratégia de imitagao

A estratégia de imitacdo é a opcéao deliberada de nao
ter lideranca no setor e aguardar para copiar as estraté-
gias de concorrentes mais criativos. Essa postura eminen-
temente defensiva é adotada por empresas que, embora
disponham da mesma capacidade do ponto de vista do
dominio tecnolégico, preferem esperar para ver como o
mercado se desenvolvera, e s6 entdo, a partir de erros do
inovador ofensivo, tentar pular adiante. Essa estratégia
complementar baseia-se, ainda, na nocdo de que ficar na
linha de frente da tecnologia de ponta pode ser uma posi-
cdo muito vulneravel.

Estratégia de crescimento

A estratégia de crescimento é a opcéo deliberada pela
busca do crescimento. Procura-se aumentar o volume de
vendas, lancar novos produtos, aumentar a participacdo
de mercado. Um dos modos de fazé-lo é a fusdo com
outras empresas, ou seja, a combinacao de dois ou mais
negdcios, em que um adquire os direitos e obrigacdes do
outro em troca de acdes ou dinheiro de ambos, ou os
direitos e obrigacdes sdo combinados e novas acdes sao
emitidas.

Pode ser considerada uma postura estratégica defensi-
va diante da incerteza, com as empresas realizando inves-
timentos vultosos que as colocam em posicao privilegiada

(em termos de informacao ou de estrutura de custos ou de
relacionamento com consumidores e fornecedores) e em
condicdes de esperar que o nivel de instabilidade ambiental
se reduza. A motivacio para a fusdo parte da busca, tanto
pelas pequenas como pelas grandes empresas, de caracte-
risticas que lhes séo ausentes. As novas e geralmente peque-
nas empresas estdo mais proximas das fronteiras do pro-
gresso, ao passo que as empresas estabelecidas dispdem do
poder financeiro, de manufatura e de distribuicdo.

Estratégia de cooperagao

No campo da cooperacdo, as empresas agem para
ajudar outras empresas visando a algum ganho, muitas
vezes de natureza nao-financeira ou nem sequer men-
suravel. Nos tempos atuais, a cooperacao diz respeito a
épocas, mercados, produtos e processos especificos, nao
excluindo a concorréncia em todas as outras areas nao
cobertas pelos acordos. A empresa A pode considerar a
empresa B como fornecedora, compradora, concorrente
e parceira, ao mesmo tempo. No setor de TI, as aliancas
estratégicas sao particularmente interessantes, dados os
elevados e incrementais custos de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D).

Davis & Meyer (1999) argumentam que, com a veloci-
dade da mudanca, muitas empresas que almejam novas
capacidades nao tém tempo de desenvolvé-las. A facilida-
de de coordenacédo, via conexdes eletronicas e redes
informacionais, criou possibilidades de uma nova densida-
de de sinapses entre empresas, industrias e individuos.
Shapiro & Varian (1999) alegam que as regras tradicio-
nais da estratégia competitiva focalizam os concorrentes,
fornecedores e clientes, ao passo que, na economia da
informacao, as empresas que vendem componentes com-
plementares sao igualmente importantes. A formacao de
aliancas, o cultivo de parceiros e a garantia de compatibi-
lidade sdo decisdes empresariais bésicas, sendo essencial
que as empresas descubram caminhos para comercializar
produtos complementares sem erodir o valor de suas pré-
prias forcas bésicas.

Estratégia de diferenciagdao produto-mercado

E a estratégia de buscar um nicho, ou uma diferencia-
¢ao do produto da empresa em relacdo ao das concorren-
tes, que tenha forca suficiente para criar um subcampo
competitivo em que a empresa seja vitoriosa. A capacida-
de de diferenciar-se de maneira sustentavel das outras
empresas & uma vantagem competitiva essencial, pois a
diferenciacao busca oferecer aos compradores um bem
Ginico e de maior valor agregado.

Lambin (apud Rodrigues Filho & Amigo, 2000, p.28)
ressalta o papel da diferenciacao de produto como vanta-
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gem competitiva, interpretando-a como a criacdo de ca-
racteristicas ou os atributos detidos por um produto ou
uma marca que lhe conferem certa superioridade sobre
seus concorrentes diretos. Essa abordagem é ratificada por
Lewy (1992), o qual avalia que um produto & definido em
comparacao com as expectativas do consumidor e com os
seus concorrentes. A estrutura de atributos de um produ-
to, a rede de distribuicdo, as mensagens publicitarias, o
preco e a embalagem correspondem a um sistema de atri-
butos que o cliente decodifica. Levy (1992) considera que
o consumidor ndo compara atributo por atributo, mas o
que percebe de cada marca & um emergente sistémico, inter-
pretado como o conjunto de atributos do produto amplia-
do. A vantagem competitiva oriunda da diferenciacao de
produto consiste no atributo (ou conjunto de atributos)
percebido pelos clientes como exclusivo da marca.

Essas interpretagdes coincidem e ampliam o conceito
original estabelecido por Porter (1989) de que a diferen-
ciacao de produto é a criacao de algo que seja considera-
do tnico no ambito de toda a industria. Os métodos para
diferenciacdo podem assumir muitas formas: projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob
encomenda, rede de fornecedores, além de outras dimen-
sdes.

Estratégia de inovagao

A inovacado gera descontinuidades no ambiente em-
presarial, por meio do surgimento de novos produtos ou
processos e da criacao de novas arenas de negdcios. Bus-
car a inovacao é estratégia puro-sangue, pois ela carre-
ga em sua esséncia a criacao de posicdes exclusivas. A
inovacdo é um dos poucos caminhos para que se alcan-
cem posicdes combinadas de minimizacdo de custos e di-
ferenciacdo, vantagens competitivas normalmente exclu-
dentes entre si.

Resgatam-se, da obra seminal de Schumpeter (1997),
as possibilidades de inovacdo, conceitos que contribuem
para a compreensao de que inovar nao significa, necessa-
riamente, inventar novos produtos. Para o autor, a inova-
¢ao pode ocorrer de cinco formas: introducao de um novo
bem; introducdo de um novo método de producao; aber-
tura de um novo mercado; conquista de uma nova fonte
de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufatu-
rados; e estabelecimento de uma nova organizacao de qual-
quer industria, como a criacdo de uma posicao de mono-
polio ou, seu inverso, a fragmentacio de uma posicao de
monopdlio.

Adotar a inovagado como estratégia complementar signi-
fica traté-la de forma sistematica e como algo a ser perse-
guido. Em empresas inovadoras, o nivel de motivacao das
pessoas é elevado, a cultura empresarial favorece o flores-
cimento de idéias, respeitam-se e valorizam-se o aprendi-

zado permanente e as qualificacdes pessoais e incentivam-
se os funcionarios a assumir riscos; enfim, as pessoas sao
nutridas com os elementos necessarios para fazer surgir a
inovacado. A partir disso, devem-se criar mecanismos
organizacionais que permitam a viabilizacdo da explora-
cado comercial das idéias. Exemplo de empresa inovadora,
a 3M retira um quarto de sua receita anual de produtos
com menos de cinco anos de existéncia, reinventando-se
continuamente.

Estratégia de preempcao

A empresa busca antecipar-se, a partir do monitora-
mento do ambiente empresarial e da identificacao do sen-
tido da sua evolucao, objetivando estabelecer, via pio-
neirismo, os padrdes do mercado. Quando possivel, a
preempcao é a mais poderosa manobra competitiva, por
focalizar o ataque aos futuros movimentos de um concor-
rente antes mesmo de que eles se concretizem. Wind (1999)
cita o exemplo da Sony que em 1984, prevendo o cresci-
mento do mercado de discos de 3,5 polegadas, anunciou
um aumento de cinco vezes da sua capacidade de produ-
¢do. Essa enorme capacidade desestimulou os possiveis
rivais a construir suas proprias fabricas. Essa é a preempcao
em sua forma classica, ou seja, a tentativa de preencher
todo o mercado para um produto em uma determinada
regido, criando elevadas barreiras de entrada para possi-
veis concorrentes.

A compreenszo da direcao do mercado pode ser feita
por meio de andlise das extensdes naturais de linhas de
produtos, previsao da proxima geracdo de produtos (por
exemplo, discos de vinil versus CDs), anélise dos clientes,
bem como pelo surgimento de novos paradigmas de ne-
gbcios. Para antecipar as trajetérias pretendidas pelos ri-
vais, os executivos precisam saber interpretar corretamente
os sinais competitivos, analisar com precisdo a concorrén-
cia e identificar os possiveis canais de distribuicdo para
atingir os segmentos almejados de clientes.

Estratégia de reacéao

Trata-se de uma postura permanente, por parte da
empresa, pronta para agir em funcado do que os competi-
dores fazem ou tém planos de fazer. Por sua natureza, a
estratégia de reacao ocorre de maneira associada a medi-
das operacionais ou outras estratégias complementares,
por sua vez ocasionadas e definidas pela decisdo quanto
as formas de reacao.

As empresas sdo mutuamente dependentes e, por isso,
as acdes de uma empresa em particular afetam o conjunto
da industria. Assim, ao definir uma estratégia e coloca-la
em pratica, a empresa precisa avaliar de que forma esse
movimento serd interpretado pelos concorrentes e qual
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sera a sua reacdo. Ao agir em busca de melhoria significa-
tiva de sua posicao de mercado, a empresa assume com-
portamento ameacador em relacdo as outras, caracteri-
zando-se um movimento ofensivo. A antecipacéo é a cha-
ve para o &xito nessas iniciativas, por possibilitar o controle
de reacdes eventuais. Os movimentos defensivos, inclusive
o contra-ataque, sao as reacdes adotadas pelas empresas
que se sentem ameacadas. A capacidade de compreender
como 0s concorrentes reagem uns aos outros & essencial
para a formulacio de uma estratégia bem-sucedida‘®).

Estratégia de sinalizagao(?

Voluntéria ou involuntariamente, as empresas emitem
sinais, percebidos pelos competidores como indicadores dos
proximos passos no jogo competitivo. Conforme Zaccarelli
(2000, p.185), “mesmo a auséncia de sinais pode ser inter-
pretada como tendo algum significado para o jogo competi-
tivo”. Os sinais fornecem e transmitem informacdes essen-
ciais em interacdes competitivas, por isso as empresas pre-
cisam saber emiti-los e decodifica-los com precisao.

Zaccarelli (2000) identifica quatro formas de sinaliza-
cao: sinalizacdo auténtica (indica o interesse de mostrar a
verdade e & usualmente utilizada para demonstracdo de
superioridade), despistamento (sugere-se ao mercado algo
diferente daquilo que seré realmente feito), blefe tipo 1
(dizer que algo sera feito quando, na verdade, nao o serd),
blefe tipo 2 (dizer que algo néo sera feito quando, na ver-
dade, o serd). Nos trés tltimos casos, a busca da vantagem
competitiva ocorre por meio da emissao de sinais nao
necessariamente veridicos ou plenamente condizentes com
a realidade. Os blefes sao utilizados para iludir outras em-
presas, levando-as a adotar ou ndo determinada acdo, em
beneficio de quem emite o sinal.

Estratégia de agressao

A estratégia de agressao corresponde ao uso de meca-
nismos ou préticas ilicitos, seja de forma ofensiva, visando
prejudicar os competidores, seja de forma a autoproteger-
se. Dada a natureza desse tipo de estratégia, & raro
identifica-la em reportagens.

Estratégia de pro-protegao

Segundo Zaccarelli (2000), a estratégia de pro-prote-
cao consiste em angariar protetores para a empresa ou
mesmo para a indGstria. Os protetores podem ser: gover-
no, associagdes empresariais, organizacdes nao-governa-
mentais efc.

As politicas governamentais sao uma das principais
forcas de mudanca e de geracdo de vantagens e desvanta-
gens competitivas, porque as tendéncias de regulamenta-

¢ao ou desregulamentacdo podem alterar significativamen-
te a natureza do ambiente competitivo. O governo é ca-
paz de limitar e até mesmo de bloquear a entrada em cer-
tos setores, valendo-se de controles como a exigéncia de
licenca prévia e as limitagdes para o acesso as matérias-
primas. Por outro lado, em muitas indGstrias, o governo é
um grande comprador ou um fornecedor.

O governo pode também desempenhar um papel indi-
reto, por meio de normas de controle da poluicdo da agua
e do ar e normas de seguranca do trabalho. Apesar disso,
o setor publico é muitas vezes tratado como exbégeno du-
rante o processo de formulacao de estratégias. No entan-
to, as tendéncias politicas podem funcionar como fortes
impulsionadores nao-mercadologicos do sucesso da em-
presa, por isso a incorporacao da anélise das tendéncias
politicas ao processo de formulacio estratégica, por meio
da anélise de seu impacto presente e futuro, pode levar as
empresas a adotarem medidas antecipadamente, conquis-
tando vantagens competitivas decorrentes das iniciativas
do setor publico.

Estratégias locacionais

O advento da industria de TI introduziu, também, uma
nova logica de localizagdo industrial. Segundo Castells
(1999), o novo espaco industrial carateriza-se pelas capa-
cidades organizacional e tecnolégica de separar o proces-
so produtivo em diferentes localizacdes, ao mesmo tempo
que reintegra sua unidade por meio de conexdes de tele-
comunicacdes e das flexibilidade e precisao resultantes da
microeletronica na fabricacdo de componentes. Outro fa-
tor que recomenda especificidade geogréafica para cada
fase do processo produtivo é a singularidade da forca de
trabalho necessaria em cada estagio.

A anédlise de Castells (1999) é corroborada por Porter
(1999), em estudo sobre a vantagem competitiva centrada
em uma estratégia global. A globalizacao tem-se marcado
por fendmenos como a queda dos custos dos transportes
e da comunicacao, a intensificacdo do fluxo de informa-
cdes e de tecnologia, o aumento das semelhancas entre as
infra-estruturas nacionais e a atenuacdo das barreiras ao
comercio e aos investimentos. Para sobreviverem e obte-
rem vantagem competitiva na economia planetaria, as
empresas precisam adotar uma estratégia global, determi-
nando as localizacdes de suas plantas de forma a conse-
guir economias de escala, responder melhor as necessida-
des dos mercados internacionais e reunir, com eficiéncia,
recursos como capital, trabalho, matérias-primas e tecno-
logia, a partir de fontes espalhadas por todo o mundo.
Valendo-se de uma estratégia global, a empresa busca lo-
calizar as suas atividades de forma seletiva, em diferen-
tes paises, coordenando-as entre si, de modo a explorar e
ampliar a vantagem competitiva.
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ESTRATEGIAS COMPLEMENTARES UTILIZADAS
PELAS EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE
INFORMAGAO — POR SETOR

Telecomunicagoes

O setor de Telecomunicacdes tem experimentado cres-
cimento vertiginoso, com grande parte da dinamica de-
corrente da explosao da telefonia movel. Outro fator & o
avanco crescente das necessidades de transmissao de da-
dos. Foram analisadas 84 reportagens em que se percebe
a busca intensiva da diferenciacdo produto-mercado, por
meio de alternativas como oferta de produtos complemen-
tares (assisténcia técnica, seguros etc.), foco em segmen-
tos mercadolodgicos (corporativo, comunicacao por satéli-
tes), iniciativas de fidelizacdo do cliente (promocdes, brin-
des, programas de descontos).

Ha uso intensivo de sinais, sobretudo quanto a politica
de fixacdo de precos. A pesquisa documental transmite a
sensacao paradoxal de que as empresas vivem no limiar de
uma guerra de tarifas, embora desejem evita-la, por terem a
consciéncia de que essa situacdo seria prejudicial a todas.

A terceira estratégia complementar mais freqiiente é a
de crescimento. As empresas desse setor sdo particular-
mente sensiveis a economias de escala e, para serem com-
petitivas, precisam necessariamente operar em nivel glo-
bal. Como um dos reflexos dessa tendéncia, consideran-
do-se as maiores e mais recentes fusdes do mundo empre-
sarial, verifica-se que trés foram no setor de Telecomuni-
cacdes: Mannesmann e Vodafone, no valor de US$ 191
bilhdes; Ameritech Corp. e SBC Communications, no valor
de US$ 72,36 bilhdes; e GTE Corp. e Bell Atlantic, no
valor de US$ 71,32 bilhdes. Houve, ainda, a fusao entre
a MCI WorldCom e a Sprint Corp., no valor de US$ 129
bilhées, desfeita apds a ndo-aprovacao pelos 6rgaos regu-
ladores norte-americanos®®.

Tendo em vista a susceptibilidade das empresas do se-
tor as decisdes governamentais e o impacto delas no com-
portamento competitivo, registra-se como quarta estraté-
gia complementar mais freqiiente a de pro-protecao. Mul-
tiplicam-se as controvérsias em torno de tarifas, tributa-
cdo, multas e aspectos concorrenciais, obrigando as em-
presas a atentarem para o setor governamental.

A quinta estratégia complementar, em termos de fre-
qiiéncia, & a de reacao, valendo ressaltar um aspecto inte-
ressante. Identificou-se, devido ao caso particular do pro-
cesso de desregulamentacdo do mercado brasileiro, um
movimento de reacao antecipada, ou reacdo preemptiva,
por parte das operadoras. O calendario da privatizacao
previu datas para a entrada em operacao das empresas-
espelho, o que levou, de modo geral, a um posicionamento
competitivo, das empresas que chegaram primeiro, de
antecipacao da concorréncia.

Eletrénica profissional

S3o0 incluidos no setor de Eletrénica Profissional os fa-
bricantes de chips, estaces radiobase, aparelhos e siste-
mas avancados para telecomunicacdes, como Kodak, Xe-
rox, Canon, Intel, Hughes e Motorola. Essas empresas
estao buscando agregar tecnologias a seus produtos, com
o objetivo de ampliar permanentemente o desempenho
deles. E o setor que, entre os da industria de TI, tem mais
caracteristicas de oligopdlio, dadas as necessidades maci-
cas de capital e investimento em P&D. Nas 52 reporta-
gens analisadas, ha forte busca de diferenciacao, com duas
vertentes: oferecimento de novas linhas de produtos ou
busca de novos mercados.

Percebeu-se o uso intensivo de
sinais para divulgar os
investimentos realizados pelas

empresas, como demonstragcao
de sua capacidade técnica e
poder financeiro.

O setor atravessa, também, uma fase de fusdes e aqui-
sicbes. Grandes empresas, como Intel, Motorola e Lucent,
estiveram envolvidas em processos de aquisicao, com o
objetivo de incorporar linhas de produtos que agregassem
valor aos seus préprios produtos. Como exemplos, desta-
cam-se a aquisicao da Ipvot pela Intel, que passou a ter
acesso a produtos que tornam as transacdes na Internet
mais rapidas e seguras, e a aquisicao da Chromatis pela
Lucent, em busca de reconquistar sua lideranca em redes
de computadores conectados por fibra 6tica, perdida em
1999 para a Nortel.

Percebeu-se o uso intensivo de sinais para divulgar os
investimentos realizados pelas empresas, como demons-
tracdo de sua capacidade técnica e poder financeiro. De-
tectaram-se, também, casos de sinalizacdo com finalidade
pré-protecional, como as manifestacdes de algumas em-
presas (Nokia, Motorola) favoraveis a determinado padrao
de transmissao para a Banda C da telefonia celular brasi-
leira, na ocasiao em estudos pela Agéncia Nacional de Tele-
comunicacdes (Anatel).

Da andlise das reportagens depreende-se, também, que
esse setor & o mais inovador: os investimentos em P&D
sdo altissimos; as empresas buscam parcerias para o de-
senvolvimento de novos produtos (como a alianca entre a
Nokia e a Intel para a concepcao de produto para TV di-
gital); as empresas investem em aliancas com universida-
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des e centros de pesquisa; disponibilizam fundos para fi-
nanciar projetos inovadores de pequenas e médias em-
presas, com o objetivo de contribuir para o crescimento
do mercado e cultivar usuarios de seus produtos.

Verifica-se, ainda, no setor, forte comportamento coo-
perativo, voltado para a prospeccao e a entrada em novos
mercados, sobretudo aqueles criados pela Internet (Intel-
NEC, Kodak-HP, Motorola-TIW etc.). A definicdo do cam-
po de atuacdo tem sido, por sua vez, responsavel por al-
gumas decisdes de desinvestimento, com as empresas aban-
donando determinadas linhas de produtos com o propési-
to de reforcar outras areas.

Hardware

Trata-se de um setor composto por empresas voltadas
para a producao de componentes de hardware, computa-
dores portéteis e microcomputadores, como IBM, NEC,
Apple, Hewlett-Packard, Alcatel. Com a ascensao do
modelo de computacdo cliente-servidor, desde o final da
década de 1980, o Personal Computer (PC) teve cresci-
mento exponencial de vendas, com previsdes de que ao
final do ano 2000 existiriam 550 milhdes deles em uso no
mundo, em comparacdo com os 364 milhdes existentes
no final de 1998 (Financial Times, 2000).

A dinamica de crescimento das vendas de PCs é
ameacada pela forte expansdo da telefonia celular com
acesso a Internet e pelo uso crescente dos denominados
Personal Digital Assistant’s (PDAs) e computadores por-
tateis. Outra tendéncia que tem comecado a se delinear é
a substituicdo do modelo cliente-servidor pela computa-
¢ao baseada na Internet, com o uso de clientes magros
— maquinas conectadas a uma rede dotada de um mini-
mo de recursos locais —, rodando simples programas de
navegacao na Internet. Ao mesmo tempo, as empresas
estao consolidando a quantidade de servidores que rodam
na rede de TI sobre um niimero menor e, portanto, mais
gerenciavel de maquinas mais poderosas. Outro fenéme-
no, em sentido contrario, tem contribuido para alavancar
ainda mais as vendas de PCs. Com os custos caindo verti-
ginosamente, as ofertas desses equipamentos como brin-
de tém crescido, bem como as vendas com financiamen-
tos a juros baixos e parcelas infimas, em projetos conjun-
tos dos fabricantes com os provedores de acesso a Internet.

Nas 40 reportagens analisadas, também no setor de
Hardware a diferenciacdo tem sido a ténica competitiva,
por meio de oferta de formas alternativas de pagamento,
enfoque em produtos, uso de novos canais de distribui-
¢ao, uso de Customer Relationship Management (CRM),
lancamento de novos produtos e tecnologias.

As empresas atuam cooperativamente de formas va-
riadas, como aliancas para o uso de novos canais de distri-
buicdo, contratos reciprocos de compra e venda, parce-

rias com empresas de software para o desenvolvimento
conjunto de produtos e aplicativos.

No setor, o uso de sinais é feito de maneira mais acen-
tuada pelos principais executivos, com o objetivo maior
de manifestar intencées ou linhas de atuacdo a serem per-
seguidas pelas empresas, em uma espécie de movimento
demarcatoério. Nesse setor destacam-se, também, decisdes
locacionais, como a iniciativa patrocinada pela IBM de criar
um empreendimento para abrigar empresas de Tl em re-
gime de condominio, como forma de ratear despesas ope-
racionais e explorar possibilidades de complementaridade.
Ha, ainda, decisdes de fabricacao local, em plantas volta-
das para atender macrorregides (casos da Dell Computers
e da HP, que abriram recentemente fabricas no Brasil vol-
tadas para atender a América Latina).

Software

No setor de Software, o maior fendmeno e também a
maior incognita tem sido o modelo de software gratuito e
de fonte aberta, que tem no sistema operacional LINUX o
seu maior expoente. O modelo tem ganhado forcas e pro-
vocado mudancas até mesmo nas grandes empresas do
setor, mas ainda nao se comprovou como alternativa eco-
nomicamente viavel as formas tradicionais de comercia-
lizacao de software.

Nas 44 reportagens analisadas, a diferenciacao lidera
como pratica competitiva, envolvendo diversas abordagens.
O oferecimento de software gratuito e com o codigo-fon-
te aberto é um exemplo, bem como as iniciativas de seg-
mentacdo — como mercado educacional (Lotus), areas de
negocios dentro das empresas (PeopleSoft) —, os novos
canais de distribuicio, como venda direta (Microsoft), no-
vos mercados (Microsiga — interior de Sao Paulo; Siebel —
América Latina), a maior oferta de servicos etc.

O movimento cooperativo também & muito forte e
ocorre com finalidades especificas, como distribuicdo (True
Acess-ISS), fortalecimento (Vantine-Datasul), desenvolvi-
mento de novos produtos (Lucent-Siebel, BT-Microsoft,
Altitude-Intel), construcdo de infra-estrutura (Microsoft e
Global Crossing formam joint venture para construir rede
de banda larga no Leste Asiatico), exploracdo de novas
tecnologias (alianca entre a Datasul e a Microsiga, rivais
no mercado de software de gestdo empresarial, para de-
senvolver aplicativos de integracao de Enterprise Resources
Planning (ERPs) pela Internet).

O setor de Software passa, ainda, por um processo de
busca de crescimento, com enfoque na incorporacao de
tecnologias e produtos. Como exemplo dessa pratica, des-
taca-se a aquisicdo da Entropic pela Microsoft que, assim,
absorveu as tecnologias de software de reconhecimento
de voz e integracdo com a telefonia da primeira. Outro
fator de busca do crescimento & a tentativa de ingresso em
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outros mercados, como a compra de trés empresas pela
Mobdulo (do Brasil) para passar a operar nos Estados Uni-
dos e a compra da Baan pela Invensys por US$ 709 mi-
lhoes.

Verificou-se o uso de sinais, na maior parte das vezes
com caracteristicas de antincio de intencdes, mas em al-
guns casos com o objetivo expresso de fazer declaracdes
competitivas explicitas, como quando a SUN anunciou que
iria distribuir gratuitamente, pela Internet, software con-
correntes aos da Microsoft.

A Microsoft, por sua vez, acusada de praticas monopo-
listas, viu-se envolvida em extenso episddio de contendas
com o governo norte-americano. Registrou-se longo em-
bate juridico, com episddios de agressao explicita, como
quando se revelaram tentativas de espionagem dos arqui-
vos de subsidiarias da Microsoft, uma delas assumida pela
Oracle, uma de suas grandes rivais. A decisdo da Justica,
ainda ndo cumprida, determinou o desmembramento da
Microsoft em empresas menores.

Internet

Até 2003 serao 545 milhdes de usuéarios da Internet
(Revista Exame, 22 dez. 1999). Em 1999, as nove princi-
pais empresas do setor (America On Line, Broadcast.com,
CNET, Go2Net, Infoseek, Lycos, StarMedia, Ticketmaster,
Yahoo) tinham receitas totais de US$ 1,070 bilhdo (Gaze-
ta Mercantil, 02 ago. 1999). Experiéncias como o acesso
gratuito lutam para provarem-se economicamente viaveis.
No entanto, os provedores tentam conter custos e con-
quistar novas fontes de receita para ajustarem-se a oferta
reduzida de capital para investimentos de longo prazo e
hé sinais de que n&o existe espaco suficiente para mais do
que dois provedores nessa modalidade. Prevé-se novo sur-
to de expansio, com o oferecimento do acesso bidirecional
por banda larga (cabo, microondas e satélite), assim como
o crescimento exponencial da Internet moével, acessada por
telefones celulares com a tecnologia Wireless Aplication
Protocol (WAP), que adapta as péginas da rede as limita-
¢des do campo visual das pequenas telas de cristal liquido
dos celulares. Essa tecnologia talvez seja o exemplo mais
claro, na atualidade, da imbricacdo dos variados setores da
TI com fabricantes de chips, telefones celulares, palmtops,
operadoras de telefonia celular, empresas de software e gru-
pos de midia, buscando posicionar-se estrategicamente para
explorar as possibilidades da rede mundial.

Nas 51 reportagens analisadas, novamente as praticas
de diferenciagéo lideram como a estratégia complementar
mais freqiiente. As possibilidades de segmentacao na
Internet séo praticamente ilimitadas, abrangendo publicos
especificos (Womenjapan.com abre site destinado ao pu-
blico feminino no Japao), regides (MercadoLivre.com, cria-
da especialmente para a Ameérica Latina), nichos (PSINet

investe na Internet corporativa) etc. Outra forma de dife-
renciacdo é a incorporacdo de novos servicos aos sites,
como a montagem de logistica de entregas em sites de
comeércio eletronico.

O uso de sinais é intensivo e tem fortes conotacdes
competitivas. Um bom exemplo foi a polémica entre a
UOL e a StarMedia sobre qual delas tinha o maior nime-
ro de assinantes, tendo em vista que a audiéncia é fator
critico de sucesso para as empresas da Internet. O cresci-
mento, terceira estratégia complementar mais emprega-
da pelas empresas da Internet, foi voltado para a aquisi-
¢ao de novas tecnologias (StarMedia compra Webcart), a
entrada em novos mercados (Arremate.com compra
iBazar) e os ganhos de escala (EarthLink e Mind Spring
unem-se para formar o segundo maior provedor dos Es-
tados Unidos).

A acédo cooperativa também é marcante no setor de
Internet. Alguns exemplos: UOL alia-se a Rede TV!, com
as empresas buscando agregar valor aos seus proprios
produtos pelo aproveitamento dos potenciais diferentes
de cada tecnologia; AOL associa-se a Blockbuster, cadeia
de videolocadoras, para desenvolver o site de comércio
eletrénico dela; PSINet alia-se a StarMedia, em acordo
que prevé o fornecimento de contetdo, pela StarMedia, e
de infra-estrutura, pela PSINet.

Eletronica de consumo

Consideraram-se as empresas voltadas para a produ-
cao de televisores, videocassetes, aparelhos de som, Digi-
tal Video Disc (DVDs), jogos eletrénicos. O setor viveu,
em todo o mundo, amplo processo de fusdes e incorpora-
¢des, destacando-se o Brasil como excecao por ainda pos-
suir empresas locais (como CCE, Gradiente e Philco) com-
petindo com multinacionais (como Philips, LG, Sony,
Mitsubishi).

Em 1999, no Brasil, o setor enfrentou um momento de
crise, causado sobretudo pela desvalorizacdo do Real em
janeiro desse ano. Contudo, o ano 2000 foi positivo, tendo
em vista a queda dos juros ao consumidor e a reorganizacao
das empresas. Foi o setor sobre o qual se coletou menos
material, apenas 19 reportagens. Tal escassez pode ser de-
vida ao fato de se tratar de um ramo empresarial mais ma-
duro e, portanto, com menos evidéncia para a imprensa.

A diferenciacao é a estratégia complementar mais uti-
lizada, com segmentacao de publico, fidelizacao de clien-
tes e busca de novos mercados. Na seqiiéncia aparece a
estratégia complementar de oportunidades, uma vez que
o setor esta sujeito a oscilacdes fortes no nivel de ativi-
dades de seus mercados. Comecam a surgir evidéncias de
comportamento cooperativo, como a alianca entre a
Nintendo e a Konam para reforcar a participacdo no mer-
cado de videogames.
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Conteudo da informagao

Foram consideradas nesse setor as empresas de en-
tretenimento, como emissoras de televisdo (TV — aber-
ta, por assinatura, por satélite) e outras (CBS, 3DO, Time
Warner, Dysney, Viacom). Anuncia-se, ha algum tempo,
a televisao interativa, com a possibilidade de que guias
eletrénicos de programacéo, transmissdes controladas e
acesso a Internet pela TV possam vir a impulsionar a pro-
paganda, o comércio e a receita com assinaturas.

Foram analisadas 25 reportagens. Esse é o Ginico setor
em que a estratégia complementar mais freqiiente & a de
crescimento, em vez de a de diferenciacdo. Megafusoes
tém marcado o setor, como a da Viacom com a CBS e a
da Time Warner com a AOL, em negécio de US$ 181,94
bilhdes. As TVs abertas, TVs por assinatura e os portais
da Internet buscam crescer e adquirir escala global.

Ha o uso intensivo de sinais, com o objetivo de anun-
ciar intencdes. A diferenciacdo também é praticada, prin-
cipalmente buscando segmentacao de publico. Essa, alias,
& bem caracteristica do setor, uma vez que a producéo de
contetido pressupde a andlise de sua destinacao e de seus
objetivos. Verificam-se, ainda, evidéncias de desinves-
timento.

CONCLUSOES

A diferenciagéo revelou-se a estratégia complementar
mais freqiiente (120 ocorréncias em um total de 396),
liderando em seis dos sete setores definidos para o traba-
lho. Constatou-se a busca da diferenciacdo por meio de
varias formas: oferta de produtos complementares,
segmentacao mercadologica, iniciativas de fidelizacdo do
cliente, oferta de novos produtos, prospeccao de novos
mercados, uso de canais alternativos de distribuicao.

O uso de sinais foi, de forma geral, a segunda estratégia
complementar mais adotada. Verificou-se o seu emprego
tanto em perspectiva defensiva (antncio de intencdes e pro-
jetos) como ofensiva (declaracdes de cunho explicitamente
competitivo). O uso mais intensivo da sinalizacdo foi verifi-
cado nos setores de Telecomunicacdes e Internet. No setor
de Telecomunicacdes, os executivos manifestaram, parado-
xalmente, predisposicao permanente a guerra de tarifas, com
a intencdo, contudo, de evita-la. No setor de Internet, as
empresas fizeram exercicios de demonstracdo de forcas, em
movimento de auto-afirmacdo e menosprezo pelos rivais,
uma vez que o uso de sinais envolve um dos fatores criticos
de sucesso do setor, o nivel de audiéncia.

O crescimento surge como a terceira estratégia com-
plementar mais freqiiente. Nos setores de Telecomunica-
¢oes, Internet e Contetido da Informacdo, o movimento
pelo crescimento parece ter conotacdes de ganho de es-
cala e consolidacao. Nos setores de Hardware, Software

e Eletrénica Profissional, hé evidéncias de que a busca do
crescimento & um movimento deliberado pela incorpora-
cado de novas tecnologias ou produtos, os quais consumi-
riam muito tempo para ser desenvolvidos ou produzidos
internamente.

A cooperacao € a quarta estratégia complementar mais
adotada. Ocorre entre empresas de todos os setores, bem
como com empresas que nao pertencem a industria de TI.
A caracteristica maior da cooperacdo é a sua circunscri-
cdo a projetos e objetivos bem delimitados, propiciando
que ela ocorra até mesmo entre rivais diretos. Entre os
objetivos da cooperacédo estdo a prospeccao e a entrada
em novos mercados, o uso compartilhado de canais de
distribuicao, a realizacdo de contratos reciprocos de com-
pra e venda, o desenvolvimento combinado de produtos e
a exploracado de novas tecnologias.

A adocédo de movimentos reativos revela que ha preo-
cupacao com o comportamento competitivo dos rivais,
com excecao no setor de Eletrénica de Consumo em que
nao se registra a estratégia complementar de reacao. Tal
fato pode ser decorrente da antigiiidade desse setor e,
conseqiientemente, de maior respeito as convencoes da
industria®. No setor de Telecomunicacées, verificaram-se
interessantes movimentos de reacido preemptiva.

A estratégia pro-protecional aparece em sexto lugar,
principalmente por causa do seu uso intensivo no setor
de Telecomunicacbes, muito susceptivel aos controles
e regulamentacdes governamentais. As estratégias com-
plementares de oportunidades e desinvestimento apare-
cem juntas na sétima posicao. Em termos de oportunida-
des, prevalece a verificacdo de grandes variacdes no nivel
de atividade nos mercados. Ja os casos constatados de
desinvestimento refletem o empenho das empresas em
reforcar determinadas areas, em detrimento das ativida-
des abandonadas. A estratégia complementar de inova-
cao aparece apenas em oitavo lugar, tendo assumido pa-
pel de destaque somente no setor de Eletronica Profissio-
nal. Essa baixa presenca pode ser devida ao excesso de
rigor por parte do pesquisador em classificar um movi-
mento como inovador.

Os casos verificados de uso da estratégia locacional con-
firmam a argumentacao de Porter (1986; 1989; 1999) e
Castells (1999). Seguem-se as estratégias complementares
de preempcao, agressdo e imitacdo, pouco expressivas em
termos de utilizacido pelas empresas da indtstria de TI. No
caso da preempcao, essa auséncia pode ser atribuida a sua
natureza antecipatéria e visionaria, dificil de ser detectada
pelos jornalistas e até mesmo pelo pesquisador. Nao havia
expectativa de identificar muitos movimentos agressivos,
também em virtude de sua natureza. Quanto a imitacéo,
considera-se que a préatica nao deve despertar grande inte-
resse da imprensa, usualmente mais voltada para enfocar o
que héa de inovador e sem imitacdes.
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