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RESUMO

As redes empresariais e aliancas estratégicas tém sido assunto que suscita interesse no meio
académico e a Microsoft particularmente possui uma vasta rede empresarial que merece ser
estudada. O objetivo central deste trabalho é apresentar indicadores estratégicos que
expliguem como a Microsoft permanece hegemonica no mercado de sistemas operacionais,
através de suas redes empresariais e aliangas estratégicas.

O referencial tedrico escolhido foi formado pelos assuntos concernentes ao objeto de estudo, a
saber: estratégia, competitividade, redes empresariais, aliancas estratégicas e empresas
transnacionais.

A metodologia adotada foi a qualitativa, desenvolvida no foco de estudo de caso, através de
entrevistas com os diversos sujeitos da pesquisa: a propria Microsoft, distribuidores, revendas,
profissionais certificados e os principais fabricantes com aliancas estratégicas com a
Microsoft. A escolha do tema se deve ao fato de o pesquisador conhecer na pratica a estrutura
e relacionamentos da Microsoft e trabalhar em uma revenda credenciada.

Os principais resultados indicam que a Microsoft possui uma excelente estratégia de gestdo de
sua rede empresarial e aliancas estratégicas, capaz de alinhar seus objetivos com os demais
membros de sua rede. Uma eficaz administracdo de contratos, boa aceitagdo dos produtos no
mercado e confianca dos parceiros, proporciona bons resultados ao longo de toda rede
empresarial, capaz de prover uma competitividade sustentavel.

Palavras-chave: redes empresariais, estratégia, aliancas de negdcios, Microsoft, revendas,
distribuidores, profissionais certificados.

1. INTRODUCAO

Notadamente a Microsoft é uma das maiores empresas do mundo e lidera o mercado
de sistemas operacionais corporativo com vantagem crescente frente a seus principais
concorrentes. Desde sua fundacao, sempre esteve na vanguarda da tecnologia e criando meios
facilitadores de uso de seus softwares para pessoas nao técnicas na area de informatica. Desde
o lancamento da plataforma DOS até o Windows sempre buscou atender o publico doméstico.
Seu fundador, Bill Gates, sabia do potencial deste mercado e que as pessoas buscariam ter em
suas casas um computador doméstico que fosse de facil manuseio e atendesse suas
necessidades. A entdo “gigante” IBM continuou focando o mercado corporativo,
principalmente os servidores de grande porte. Alguns anos mais tarde, a Microsoft criou o
sistema operacional Windows, que veio a ser a principal plataforma para outros softwares
como instrumento de trabalho da maioria dos profissionais de todas as areas do conhecimento.

O foco principal que se pretende dar a este trabalho é com relacdo a construgéo e
manutencdo das redes empresariais e aliangas corporativas que a Microsoft adotou e que
evoluiu ao longo do tempo de forma que mantivesse sua lideranga mercadoldgica.
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Existem varios fatores e estratégias que sedimentam o posicionamento da Microsoft,
como a formacdo e manutencdo de redes empresariais e aliancas estratégicas com outras
empresas. Como qualquer empresa, a Microsoft da especial atencéo a venda de seus produtos,
e esta é feita sempre através de revendas credenciadas que fazem parte de sua rede, pois a
Microsoft nunca vende diretamente seus produtos ao cliente final. Nesse sentido, o estudo
pretende demonstrar a relevancia da estratégia de formacéo e fortalecimento das redes de
empresa da Microsoft, que, associada a outros fatores como: inovacao tecnologica, suporte a
produtos, propriedade de software com ampla base instalada, dentre outros; faz com que a
Microsoft seja lider de mercado de sistema operacional.

Nota-se também que alguns concorrentes da Microsoft também possuem softwares
que podem competir com ela. Entretanto, a forma de revenda e distribuicdo deles é diferente
da adotada pela Microsoft, pois alguns deles, apesar de possuirem revendas credenciadas, ndo
dao tanta énfase as mesmas e, em clientes maiores, vendem diretamente, ou seja, ndo se
utilizam exclusivamente de uma revenda credenciada que faz parte de sua rede para
comercializar seus produtos.

Desde o nascimento do microcomputador da IBM, seis anos antes, 0 sistema
operacional DOS da Microsoft era o padrdo e impulsionara o crescimento de todo o setor. Em
1988, porém, 0 DOS comecava a mostrar sinais de envelhecimento e a grande pergunta que
circulava era: “Os dias da Microsoft estdo contados?”. Os concorrentes da Microsoft estavam
conquistando o mercado (HAMEL, 2001).

A Microsoft ja era uma empresa de sucesso, mas ainda pequena diante de muitos
concorrentes. Os jornalistas diziam que a Microsoft estava saindo do rumo e que Bill Gates
ndo tinha uma estratégia definida. A empresa também falava da tensdo e das brigas internas
causadas pelo fato de grupos estarem trabalhando gradualmente no Windows e no DOS.

O final dessa histdria é conhecido. O sucesso do Windows voltou a tornar a Microsoft uma
das empresas de maior valor do mundo, mas esse sucesso ndo tinha tempo predeterminado.
Porém, seja por atencdo, instinto ou sorte, Bill Gates em meados dos anos 90, criou uma
estratégia bastante robusta para assegurar a posicdo da Microsoft. Sem divida, ele
apostava no sucesso do Windows. No entanto, percebia que isso ndo estava garantido a
carteira de projetos em constante mudanga parece bastante confusa. Em vez de
perguntarmos: “Qual a estratégia da Microsoft?”, faz muito mais sentido perguntarmos:
“Quais sfo as estratégias da Microsoft?”. Alias, esta é uma empresa que nao pretende parar
no tempo, pois sua funcdo é a melhoria no futuro (HAMEL, 2001).

A Microsoft conta com um ecossistema de parceiros de 15 mil empresas: dentre
estas 5800 fazem parte do programa para parceiros Microsoft Partner Program. No Brasil,
hd 27 mil profissionais que possuem certificacdo oficial da companhia e 80 mil
desenvolvedores independentes que trabalham com a plataforma Microsoft. *

A Microsoft é um sucesso fenomenal. Em 1998, teve um valor de mercado de US$ 270 bilhdes
além de seu valor patrimonial. Realizou essa facanha por ter o melhor produto? A Microsoft
ndo tem uma participacdo de 90% do mercado de sistemas operacionais de computadores
pessoais devido ao preco baixo. Sua posicdo ndo tem como base produtos de baixo custo. Seu
sistema operacional jamais teve as melhores caracteristicas ou foi facil de usar. Na verdade,
muitos alegariam que a Apple tinha o melhor conjunto de caracteristicas diferenciais. Contudo,
a Microsoft é sem davida a lider do mercado (HAX e WILDE |11, 2001, p. 65).

L www.microsoft.com.br
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No ano fiscal de 2005, a Microsoft realizou um investimento de US$ 1,7 bilhdo no
suporte direto a parceiros de sua rede. J& no ano fiscal de 2006 os investimentos da Microsoft
no suporte direto a parceiros foram acrescidos de algumas centenas de milhGes de dolares,
atingindo um investimento total de quase US$ 2 bilhdes. Cada subsidiaria mundial da
Microsoft alocou 50% de seus recursos internacionais de marketing na promocdo de
iniciativas de marketing “desenvolvidas por meio dos parceiros”. Isso sera feito em conjunto
com a Microsoft e seus parceiros, por meio de campanhas Go-to-market (GTMs) voltadas a
parceiros, recrutamento adicional de parceiros e feedback de parceiros a promogdes especiais
e aos principais lancamentos de produtos.?

2. REDES EMPRESARIAIS E ALIANCAS ESTRATEGICAS

O conceito de redes de empresas € muito importante para entendermos o modelo de
negdcios de empresas transnacionais (como a Microsoft), e como se relacionam com seus
clientes, parceiros, fornecedores e concorrentes. Pois ndo somente grandes organizacoes,
como empresas de diversos portes se organizam em redes para buscar uma melhor eficiéncia
econémica e produtiva.

Com a veloz e continua mudanca do ambiente mercadoldgico, as empresas tiveram
gue se adaptar a uma nova forma de organizacdo e administracdo. Empresas com rigidez
hierarquica e em seus sistemas de producdo e administracdo mecanicista ficam certamente em
desvantagem competitiva num ambiente de incertezas e instabilidades. Porque ndo terdo a
agilidade, a especializacdo e o conhecimento necessarios para responderem a demandas
continuas de seus clientes ou possiveis clientes.

Aplicacdo dos conceitos de redes no contexto do atual ambiente de
negocios decorre de duas premissas basicas, a primeira refere-se ao
constante e crescente aumento da concorréncia e competitividade
empresarial e, a outra ao fato de que as empresas atuando de forma
isolada ndo terdo condigbes de obter as devidas condi¢cBes de
sobrevivéncia e desenvolvimento. A teoria de redes estd diretamente
relacionada com o reconhecimento da importdncia do ambiente
organizacional e das contingéncias vividas e, principalmente com a
importdncia e necessidade das pessoas e suas diversas formas de
interacdo e integracdo (individual e coletiva) social para a consecugdo
dos objetivos organizacionais e individuais. Parte-se do principio de que
0 homem é um ser eminentemente social e necessita durante toda a sua
existéncia manter diversos tipos de relacionamentos e intera¢cBes com
outras pessoas. Este tipo de comportamento social pode ser estendido
para 0s grupos sociais, dentro do principio de que estes grupos sdo
formados pdr pessoas. Os principios fundamentais da aplicacdo dos
conceitos de redes sdo a interacdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o
compartilhamento, a integracdo e a complementaridade. (CANDIDO,
G. A, ABREU, A. F. 2000, p1).

O modo de gestdo e producdo fordista que é denotada através de empresas com
hierarquia rigida e integragdo vertical demonstrou ser ineficaz para acompanhar as rapidas
mudancas de cenarios tecnoldgicos e econémicos com mudancas frequentes.

Para fazer frente as necessidades de adaptacdo, novos arranjos organizacionais foram
implementados, e as redes de empresa sdo o principal elemento de identificagdo. A formacéo
das redes organizacionais advém de varios aspectos, dentre eles:

2 Mais detalhes podem ser encontrados no site www.microsoft.com/brasil/parceiros
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a) Respostas as mudancas mercadoldgicas que aumentar a interdependéncia entre as
empresas, pois estas ndo sobreviveriam isoladas num ambiente altamente mutavel e de alta
competitividade;

b) Complementaridade entre empresas que desempenham papéis que podem ser
integrados numa producao;

C) Busca de reducéo de custos operacionais e de infraestrutura;

d) Aumento do poder negocial - quando empresas que utilizam mesmas matérias-primas
se unem para obterem descontos em funcgéo de aquisicdo em grandes quantidades;

e) Busca de ganhos em tecnologia - quando empresas similares de unem para acelerar o
desenvolvimento tecnolodgico através de conhecimentos compartilhados.

Segundo Villela (2006), organizacGes em rede possuem maiores chances de superar
externalidades e melhorar sua competitividade, mas cooperar e competir simultaneamente
necessita de mudancas de comportamento, percepcdes e de capacitacdo. Grandes empresas
parecem ser mais capacitadas a formarem redes eficientes, em contrapartida empresas
menores tém maior dificuldade de compreensdo e adaptacdo as formactes de redes. Sendo
que empresas menores em principio sdo as mais vulnerdveis em termos mercadoldgicos e
competitivos e que mais necessitam se agrupar vis a vis a concorréncia.

Entende-se que a estrutura de redes empresariais € uma evolugdo nas estruturas e nas
relacGes entre as organizacdes, e especialmente em redes hierarquicas (como no caso da
Microsoft), o papel de lideranca e estratégico & exercido pela empresa que domina 0s
conhecimentos de mercado, produtos e servicos.

Segundo Fleury (2005), as empresas que dominam suas respectivas redes tém em
comum o fato de deterem os conhecimentos e competéncias especificas em suas areas de
atuacdo. Em suas cadeias, essas empresas-lideres sdo as producer driven (comandadas por
produtores) que lideram por terem um conjunto de competéncias mais completo e
desenvolvido, elas dominam as atividades relacionadas ao marketing e desenvolvimento de
produtos, e subcontratam as atividades as atividades operacionais e desenvolvimento de
subsistemas. Essas empresas possuem um maior conhecimento das necessidades e estratégias
do cliente final, o que lhes possibilita melhor desenvolverem suas proprias estratégias. E para
permanecerem do controle da rede, desenvolvem competéncias relacionadas a inovacao e
coordenacdo. A Microsoft domina com competéncia sua rede empresarial, desde a produgéo
(com foco inovativo) até entrega ao cliente final, esta feita por seus parceiros (revendas
autorizadas).

Segundo Britto (2002), pode-se citar alguns tipos de estruturas em rede conforme
abaixo:

a) Aliancas estratégicas - entre organizagdes para cooperacao na producao e tecnologia;

b) Programas de cooperacao - visando inovacao entre as organizacoes;

c) Subcontratacéo e terceirizacdo - que origirariam redes verticais;

d) Cooperativas- atuagédo entre organizagdes de um mesmo ramo de forma a flexibilizar
seus sistemas produtivos;

e) Distritos industriais - diversas organiza¢Ges proximas geograficamente numa mesma
regiao;

f) Sistemas nacionais ou regionais de inovagdo - baseados no nivel de especializacéo e
interacdo entre diversas organizacdes que visam a inovagdo em Seus ramos de
atividade.
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De acordo com a classificacdo acima, pode-se classificar a Microsoft, principalmente nas
estruturas de: aliancas estratégicas (especialmente com outros fabricantes de tecnologia) e
terceirizacdo (especialmente da comercializacdo de seus produtos para os distribuidores e
revendas autorizadas). Trata-se uma empresa que utiliza da sua rede de empresas para ampliar
sua capilaridade em vendas e em relacionamento com seus parceiros e canais.

A politica de vendas da Microsoft é bastante clara, ela nunca vende direto ao cliente
final, sempre utiliza parceiros credenciados e de acordo com o tipo de servigo ou produto a ser
vendido. Sempre utiliza ferramentas tecnoldgicas para efetuarem suas transagdes. Segundo
Lazarini et al (2001), os relacionamentos entre empresas em suas redes sdo: por meio da
relagdo comprador-fornecedor; através de relacionamentos baseados em tecnologias da
informacao e por meio de cooperativas.

A rede de empresa formada pela Microsoft é hierarquica e formal, e cada agente tem
seu papel e forma de colaboracdo bem definidos. A Microsoft é o fornecedor que inova e
fornece os produtos a serem comercializados, os distribuidores adquirem em grande volume
seus produtos, e as revendas credenciadas compram dos distribuidores os produtos
necessarios para atender o cliente-final. De acordo com Lazarini (2001), a relagdo macro-
hierarquica entre as empresas € desenvolvida pelo agrupamento. Cada empresa-canal
organiza-se de forma especifica para atender as necessidades de seu mercado, porém juntas e
seguindo a politica determinada buscam formas de monitoramento e de solucdes.

Mintzberg e Quin (2001) demonstram cinco tipos de relacionamentos entre empresas
em rede conforme a figura a seguir

AS CINCO FORMAS DE ORGANIZACAO EM REDE.
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A Microsoft € uma empresa que se utiliza da sua rede de empresas para ampliar sua
capilaridade em vendas e em relacionamento com seus parceiros e canais. E, segundo a tabela
acima, sua rede pode ser classificada como organizada em “teia de aranha” e “raios de sol”.

A cooperagdo entre as empresas é vista como um fator que molda mercados e as
aliancas estratégicas entre elas tém sido uma opcdo para o fortalecimento e a prépria
sobrevivéncia de algumas redes de empresas.

Segundo Urban e Vendimini (1992), as empresas japonesas sdo reconhecidas como
as primeiras a adotarem as aliancas estratégicas e organizacdes em rede de empresas. 1sso
teria sido por forca das circunstancias da imposicao dos Estados Unidos ap6s o término da Il
Guerra Mundial, quando o Japéo foi obrigado a dissipar seus grandes grupos industriais para
prevenir qualquer tipo de concentracdo, o que favoreceu o processo de cooperacdo entre as
empresas.

Segundo 0s mesmos autores acima, simultaneamente ao Japao, as aliancas e redes de
empresa se desenvolveram na Europa, quando pequenas e médias empresas vislumbraram a
oportunidade de fortalecerem suas posi¢cdes competitivas e expandirem seus negocios a outros
paises. Os acordos de cooperacdo foram o meio ideal para aproveitar as oportunidades de
mercados diversificados e complexos como o Europeu. E viu-se na pratica que com a
internacionalizacdo dos processos, desde a exportacdo a producdo fora das fronteiras
originais, a cooperacao interfirmas era um excelente negacio.

Com a necessidade da sofisticacdo advinda da globalizacdo, as aliancas estratégicas e
redes de empresa expandiram suas atuacGes e relacionamentos entre empresas congéneres,
clientes, fornecedores e espacialmente nos canais de distribuicdo (um dos pilares da
comercializacdo para a Microsoft, onde ha expressivos e crescentes investimentos), que
constitui uma éarea de atuacdo importante para aumentar a capilaridade nas vendas e no
atendimento aos clientes finais (STERN et al, 1996).

Para que uma alianca estratégica seja bem delineada, é importante o gerenciamento
de seus contratos, especialmente no caso da Microsoft, que tem muitos contratos com clientes,
distribuidores, revendas, institutos de tecnologia, outros fabricantes etc. E de fundamental
importancia a boa gestdo de sua rede de contratos. Neste caso 0 entendimento do conceito de
nexo de contratos é importante.

Assim, ao invés de conceberem a empresa como uma unidade
decisoria ou unidade produtiva cujas fronteiras e principais
caracteristicas organizacionais sdo determinadas pela tecnologia em
uso, os autores desta abordagem véao defini-la como uma ficgdo
legal que serve como um “nexo” para um conjunto de relagdes
contratuais entre os individuos... Em outras palavras a empresa nada
mais é do que uma rede de contratos entre os proprietarios dos
recursos produtivos (PONDE, in KUPFER, 2002, p 289).

A Microsoft, por exemplo, da tanta importancia a sua rede de contratos que realiza
periodicamente a capacitacdo dos parceiros (revendas e distribuidores) através de cursos na
sede da empresa nos Estados Unidos, tendo como tema a gestdo dos contratos entre a
Microsoft, distribuidores, revendas e cliente final.

3- METODOLOGIA

Na fase inicial foi feita a observagdo direta, pois cabe ressaltar 0 conhecimento e
tipo de relacdo que este mestrando/pesquisador possui com 0 objeto estudado. A experiéncia
pratica que se tem é advinda de mais de oito anos de experiéncia trabalhando em empresa
Gold Partner da Microsoft que comercializa seus contratos, produtos e servigos. Faz parte,
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portanto, da rede de parceiros da Microsoft. O embasamento tedrico é advindo da pesquisa
bibliografica, que, conforme Oliveira (2002), fornece suporte e complementaridade a
sistematica de observacéo.

A relevancia de estudos originados a partir de experiéncias vivenciadas é recorrente
na literatura (KAPLAN e DUCHON, 1988; STRAUB, 1989; FREITAS e MOSCAROLA). E
podem ser utilizadas de forma enriquecedora, na fundamentacdo de hipoteses (LUFTMAN e
BRIER, 1999; AUDY, LEDERER e BRATCHER, 2000). O método leva em consideracdo os
conhecimentos anteriores do mestrando/pesquisador (MINTZBERG, 1987).

A metodologia escolhida para realizacdo desta pesquisa € o estudo de caso
exploratorio (pesquisa exploratdria e descritiva) com enfoque qualitativo que, segundo Gil
(1999), é caracterizado pela analise profunda e exaustiva de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.

Gil (1999) afirma: “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as
que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica”.

O proposito da pesquisa qualitativa ndo é fornecer dados que sdo
estatisticamente representativos, mas visa a descrever clarificar e explicar.
As diversas técnicas usadas na pesquisa qualitativa sdo particularmente
voltadas para captar as atitudes, os comportamentos, e as estratégias a fim
de explicar como e porque certos fenémenos acontecem, por exemplo, na
economia e nas organizagdes (Patton, 1990; Easterby-Smith, 1991;
Leonard-Barton, 1995) (FIGUEREDO, 2006).

Foram entrevistados um total de 21 (vinte e um) profissionais da Microsoft e sua
rede empresarial composta pelos principais sujeitos que a compdem como um todo. Esses
profissionais foram selecionados propositalmente devido a competéncia e a acessibilidade.

No que diz respeito ao nimero de pessoas entrevistadas, 0 procedimento
gue se tem mostrado mais adequado é o de ir realizando entrevistas (a
pratica tem indicado cerca de 20 (vinte), mas isso varia em razdo do
objeto e do universo de investigagdo), até que o material obtido permita
uma analise mais ou menos densa das relacbes estabelecidas naquele
meio e a compreensdo de “significados, sistemas simboélicos e de
classificacdo, cddigos, préticas, valores, atitudes, ideias e sentimentos"
(DAUSTER, 1999).

O objetivo das entrevistas serem feitas com diversos atores da rede formada é o de
se obter a maior independéncia possivel com relacdo as opinides dos profissionais que atuam
em diversas partes da rede da Microsoft, colhendo as diferentes ou semelhantes visdes sobre o
mesmo objeto de forma a se preservar a independéncia cientifica na fase de analise dos dados.

3.1 Selecbes dos sujeitos

Foram feitas entrevistas com perguntas abertas e direcionadas a pessoas especificas
dentro da rede empresarial a ser estudada. Para esta etapa, foram entrevistados profissionais
gue atuam ou atuaram em varias partes da rede formada, a saber:

a) A propria Microsoft - 03 (trés) profissionais. A selecdo dessas pessoas deve-se ao fato
de terem o conhecimento macro e estratégico necessario sobre as parcerias e aliangas que
formam as redes empresariais da Microsoft.

b) Distribuidores - 03 (trés) profissionais das principais distribuidores no Brasil, sendo os
mesmos responsaveis pela relagdo de parceria com a Microsoft e que fazem a interface com as
principais revendas.

C) Revendas - 03 (trés) profissionais das principais revendas Microsoft no Rio de Janeiro,
sendo 0s mesmos diretores e gerentes responsaveis pela relacdo de parceria com a Microsoft.
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d) Profissionais certificados - 06 (seis) profissionais certificados no sistema operacional
Windows da Microsoft, sendo 0s mesmos gerentes e responsaveis técnicos pela implantacdo
da solucé@o Microsoft nos principais clientes das revendas onde atuam.
e) Principais fabricantes de solugdes complementares com as quais a Microsoft possui
aliancas estratégicas, a saber:
i.INTEL- 01 (um) profissional, gerente responsavel pela parte de OEM (Original Equipament

Manufactured), ou seja, o fato de o sistema operacional Windows da Microsoft vir pré-
instalado em seus equipamentos.

ii.DELL - idem a INTEL

1i.Cisco - idem a INTEL

iv.HP-Compaq - idem a INTEL

v.IBM- 01 (um) profissional, gerente responsavel pela parte de integragdo com a solucdo
Microsoft.

vi.Unisys - idem a IBM

3.2 Tratamentos dos dados

Os dados advindos da pesquisa de campo sdo a base para inferir se as suposi¢oes
feitas séo verdadeiras ou ndo no que tange a influéncia das redes empresariais formadas pela
Microsoft, para o seu fortalecimento no mercado de tecnologia da informacdo no segmento de
sistemas operacionais.

O tratamento dos dados foi feito de forma a sintetizar as respostas das entrevistas. As
respostas foram divididas por sujeitos e analisadas, separando-se as respostas similares,
complementares e antagdnicas.

Tomaram-se as respostas colhidas nas entrevistas com os diversos sujeitos elencados
para se realizar o cruzamento, analise e validacdo dos dados obtidos. Sendo que os dados colhidos
nas entrevistas foram tratados de modo confidencial, e garantindo o anonimato dos sujeitos
entrevistados para que estes se sentissem confortaveis para que fornecessem suas respostas com
isencdo.

3.3 Limitacdes do método e uso por outros pesquisadores

O método da pesquisa realizada esta limitado ao entendimento e visdo dos sujeitos
que foram entrevistados, apesar de serem profissionais experientes e que atuam especificamente no
objeto da pesquisa. H& também a questao da interpretacdo do pesquisador.

A pesquisa pode servir de base ou referéncia a outros trabalhos sobre a formacéo e
manutencdo de redes empresariais, especialmente com empresas da area de informéatica que usam
canais como revendas e distribuidores e que fazem aliangas estratégicas com outros fabricantes
visando conquistar mais espago em seus respectivos mercados.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa, para facilitar a compreensdo, foram dispostos através de ligacdes
entre 0s objetivos, perguntas feitas nas entrevistas e sintese das respostas para cada sujeito da
pesquisa.

Cada objetivo pode estar relacionado a mais de uma pergunta, e a mesma esta relacionada as
sinteses das respostas dos sujeitos. Os resumos das entrevistas de onde foram extraidas as sinteses
de respostas encontram-se na sec@o de anexos desta dissertacéo.

Em funcdo da necessidade de resumir, serdo elencados abaixo as conclusdes relacionadas
com cada objetivo especifico da pesquisa, de acordo com as respostas de cada sujeito da pesquisa,
com suas Vvisoes distintas conforme seu posicionamento na rede empresarial da Microsoft.
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4.1 Objetivos da pesquisa

a) Dada sua posicdo de hegemonia, saber como Microsoft estabelece suas aliancas, a saber:
selecdo, contratos e estratégia;

b) Identificar como a Microsoft elabora suas redes e qual a sua estratégia de manutencédo das
mesmas;

c) Identificar como se da a retroalimentacao das parcerias e aliancas da Microsoft;

d) Identificar qual a importancia das redes (interdependéncia das redes) na estratégia da
Microsoft.

4.2 Anélise e conclusdes da Microsoft

No entendimento da Microsoft, conclui-se que com relacdo ao objetivo (a) que a
Microsoft € unanime em concordar que o estabelecimento de parcerias e aliancas passa pela
boa selecdo, com critérios claros e universais (programa de canais) e como a prépria Microsoft
moldou o modelo comercial, é de fundamental importancia que os parceiros estejam satisfeitos,
pois sdo eles quem revendem seus produtos, e isso € estratégico, para tanto ha constante
investimento em seus canais de venda.

Conclui-se referente ao objetivo (b) que para a Microsoft a elaboracdo de sua rede
empresarial tem como cerne a boa selecdo dos parceiros (inclusive atraves de aliancas com
outros fabricantes) de forma clara e estabelecida em seus contratos, a estratégia de
manutencdo é promover sua tecnologia com investimentos em seus produtos e em seus
parceiros para garantir a boa aceita¢ao pelo mercado. E para que o mercado seja “obrigado”
a usar seu sistema operacional Windows, a Microsoft promove parcerias com outros
fabricantes que entregam seus equipamentos com o Windows pré-instalado.

Conclui-se que, com relacdo ao objetivo (c), para a Microsoft a retroalimentacdo da
rede empresarial visa a aceitacdo e ao fortalecimento do Windows no mercado com constante
capacitacdo e avaliacdo de parceiros e direcionamento a aliancas com outros que promovam a
venda do sistema operacional de forma pré-instalada em seus equipamentos de forma a
garantir que todos os clientes finais utilizem produtos Microsoft (especialmente o Windows).

Pode-se concluir que, com relacéo ao objetivo (d), as redes empresarias da Microsoft
e sua interdependéncia é de fundamental importancia para a Microsoft que planejou isto
desde a concepcdo de seus produtos até a forma de comercializacdo (sempre através de
parceiros/canais), que aliado as aliancas estratégicas com outros fabricantes que vendem
seus produtos com o sistema operacional Windows pré-instalado (ndo deixando op¢éo ao
cliente final — a ndo ser que este queira pagar novamente por outro sistema operacional e sua
instalacdo), faz com que a rede da Microsoft tenda a ser vantajosa para todos.

4.3 Analise e conclusdes dos distribuidores da Microsoft

Na visdo dos distribuidores, nota-se que com relacdo ao objetivo (a) a Microsoft
estabelece uma parceria fundamental com os distribuidores, que importam e internalizam
conforme as leis locais os produtos Microsoft de forma consistente, apesar de haver ressalva
quanto a falta de atencéo de reducé@o nas margens de lucro o distribuidor elege a Microsoft
como parceira estratégica em seus negdcios por ter contratos claros e estes motivos vém a
reforcar a rede empresarial da Microsoft.

Depreende-se que, com relagdo ao objetivo (b), a Microsoft elabora e mantém suas
redes de parceiros (distribuidores especificamente) com a estratégia de fazé-los obter
ganhos através de grandes volumes de negécios atendendo uma demanda ja existente e
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tendo clareza dos seus contratos, e gerenciando de forma a atender seus objetivos. Apesar de
haver certa discordancia de algum distribuidor, mas este ndo deixa de ser parceiro da
Microsoft, pode-se entdo inferir que mesmo para este ser parceiro € estratégico.

Referente ao objetivo (c), conclui-se que com relagdo aos distribuidores existe a
retroalimentacdo das parcerias a medida que tanto para a Microsoft quanto para 0s seus
distribuidores é importante manter a parceria. Se por um lado a Microsoft necessita dos
distribuidores para “nacionalizarem” os produtos, por outro lado para os distribuidores é
estratégico manter a parceria com a Microsoft em funcdo do volume de negécio gerado,
mesmo com a ressalva por parte de um distribuidor como ja citado (necessaria adaptacédo a
realidade brasileira).

Pode-se inferir, com relacdo ao objetivo (d), que todos os distribuidores possuem
estratégia de manutencdo da parceria com a Microsoft, o que evidencia a importancia da
interdependéncia das redes entre a Microsoft e os distribuidores, sendo isso fundamental
para o fabricante e a implementacdo de sua estratégia de comercializar através de
parceiros/canais.

4.4 Analise e conclusdes das revendas da Microsoft

Conforme o entendimento das revendas da Microsoft, pode-se dizer que, com relagédo
ao objetivo (a), especificamente para as revendas, o estabelecimento de parceria com a
Microsoft leva em consideracéo critérios de selecdo e contratos claros e objetivos. E que para
a Microsoft é primordial contar com as revendas pela sua politica comercial, pois sdo essas
que vendem e prestam suporte as solucGes da Microsoft e ainda conseguem vender outros
servigos agregados ao sistema operacional Windows (e outros produtos).

Conclui-se que, com relacdo ao objetivo (b), a Microsoft elabora suas redes de forma
a ter o maior nimero possivel de revendas para atender ao mercado, mesmo que iSSO
signifique reducdo na margem de lucro das revendas que terdo (de forma bastante objetiva)
por parte da Microsoft o atendimento e 0 apoio proporcionais ao nivel de parceria e
potencial de negocios.

Pode-se concluir que, com relacdo ao objetivo (c), no caso das revendas a
retroalimentacdo ocorre, mas nao de forma equitativa entre a Microsoft e as revendas, pois o
fabricante ndo possui pessoal suficiente para apoiar todas as suas revendas, tendo que
priorizar as maiores € com mais potencial de negdcio. Mas, mesmo assim, as revendas
permanecem parceiras em funcdo da demanda de mercado.

Com relacdo ao objetivo (d), existe uma grande interdependéncia entre as redes
formadas pela Microsoft e isso é demonstrado nas respostas das revendas. Elas concordam
entre si que é estratégico ser parceiro da Microsoft, mesmo que tenham de enfrentar grande
concorréncia em funcdo do grande numero de revendas, sem prejuizo para as metas impostas
pelo fabricante. Para a Microsoft as revendas, além de serem as responsaveis finais pela
comercializacdo de seus produtos, colaboram junto com distribuidores e centros de pesquisa
no monitoramento do mercado.

4.5 Analise e conclusdes dos profissionais certificados pela Microsoft

Na viséo dos profissionais certificados pela Microsoft, com relacdo ao objetivo (a),
pode-se dizer que para a estratégia Microsoft é fundamental a participacdo dos profissionais
certificados, que com seus servicos garantem o funcionamento do sistema operacional
Windows (e outros produtos) e promovem a difusdo dos conhecimentos com relagdo aos
produtos, proporcionando a toda a rede empresarial o suporte e garantia de funcionamento
essenciais e basilares para qualquer empresa.
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Conclui-se que com relacdo ao objetivo (b) que a elaboracdo das redes da Microsoft
comecga com a capacitacdo dos profissionais que serdo certificados em seus produtos para
garantirem seu uso e suporte, além de poder promover melhorias e a estratégia de
manutencdo referente a esses profissionais passa pela constante necessidade de atualizacéo
tecnoldgica que é testada anualmente através das revalidacGes das certificacdes através das
provas aplicadas por centros autorizados pela Microsoft.

Sobre o objetivo (c), para os profissionais certificados Microsoft que a
retroalimentacdo da rede empresarial da Microsoft necessita de ser melhorada, pois alguns
profissionais (assim como algumas revendas e distribuidores) denotam que a Microsoft,
apesar de sua lideranca e ser bem vista pela maioria dos profissionais, deve dar maior
atencdo as revendas menores. Por outro lado, nota-se que a maioria dos profissionais
considera que ser certificado é pré-requisito no mercado de tecnologia, e que a facilidade e a
qualidade colaboram para a lideranca de mercado, o que sem duvida fortalece a rede
empresarial da Microsoft sob esses aspectos.

Pode-se concluir que, com relacdo ao objetivo (d), para os profissionais certificados
é bastante importante a interdependéncia das redes empresariais na estratégia da Microsoft,
porque, conforme a politica de comercializacdo estabelecida por ela, as revendas tém o
importante papel de vender seus produtos, o que deixa a Microsoft com maior possibilidade
de foca-se na evolucdo de seus produtos, e ainda assim poder contar especialmente com
profissionais certificados que irdo garantir suporte e servicos associados pelas suas
revendas, que se beneficiam na venda de servicos agregados, e contar com a atualizacéo
tecnoldgica.

4.6 Anélise e conclusdes de outros fabricantes que possuem aliancas estratégicas
com a Microsoft

No entendimento de outros fabricantes que possuem aliancas estratégicas com a
Microsoft, pode-se concluir, com relacdo ao objetivo (a), que trata das aliancas, suas
selecOes e estratégicas com outros fabricantes, que a muatua sele¢do visa ao aumento de
lucro e ganho de mercado para os respectivos fabricantes. Os contratos sdo gerenciados
especialmente com foco nos resultados de vendas e ganho de mercado, visando a integracao
e interoperabilidade

Pode-se concluir com relacéo ao objetivo (b) que a elaboracao das redes empresariais
da Microsoft junto aos outros fabricantes com quem possui aliangas estratégicas passa por
questdes ligadas a confiabilidade entre as empresas, mutua rentabilidade, integracdo e para
ganho de mercado em conjunto. Isso facilita na estratégia de manutencdo da rede empresarial
uma vez que fabricantes importantes usem os produtos Microsoft e os ofertam aos seus
clientes.

Conclui-se com relacdo ao objetivo (c) que, sobre a retroalimentagdo das aliangas
com outros fabricantes, a mesma ocorre de forma mutuamente benéfica, o que ainda garante
uma lideranca e competitividade sustentavel para a Microsoft no sistema operacional
Windows, pois se nota certa dependéncia dos outros fabricantes em relacdo a Microsoft pelo
fato de devido a grande base instalada no mercado, isso quase que obriga aos outros
fabricantes a tornarem seus equipamentos e produtos compativeis com a Windows.

Pode-se concluir com relacdo ao objetivo (d) que para os fabricantes com aliancas
estratégicas com a Microsoft que hd uma importante interdependéncia com as redes formadas
com esses fabricantes a medida que suas solugdes sdo integraveis e complementares, gerando
negocios e beneficios muatuos. Claramente a Microsoft € menos dependente de cada
fabricante de forma isolada, uma vez que esses é que devem ter suas solugdes compativeis
com o Windows para atender o mercado.
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No quadro a seguir sdo feitas resumidamente a analise e os resultados conforme cada

Suposigéo.

5. CORROBORACAO DAS SUPOSICOES COM AS ANALISES

Suposicao geral Resultado (Corroborado/refutado) Breve analise
A estratégia da Microsoft de formacdo de redeq Pelas andlises, nota-se que a estratégia
empresariais e aliangas estratégicas (junto com outro de redes empresariais é sofisticada e
fatores estratégicos) influenciam para a manutencéo ¢ CORROBORADO alinhada aos objetivos de conquista e
conquista do mercado de sistema operacional Windows. ganho de mercado, prova disso séo 0s

resultados obtidos pela Microsoft ao
longo dos anos.

Suposicoes especificas (influéncia das redes Resultado (Corroborado/refutado) Breve analise
empresariais no mercado Windows)

a) pela elaboragdo de contratos que sejam aderentes

ao tipo e caracteristicas de determinados parceiros. Os contratos sdo em sua maior parte

adequados aos parceiros, apesar de
CORROBORADO melhoras serem  necessdrias para
atender parceiros menores.

b) investir na capacitagdo de parceiros. . . .
) P ¢ P A Microsoft ¢ um dos fabricantes que

mais investe na capacitagdo de
parceiros, pois sabe que depende
desses para comercializar  seus
produtos.

CORROBORADO

c) pelas parcerias com outros fabricantes que vendem
seus equipamentos com o sistema operacional
Windows pré-instalado no sistema de OEM (Original
Equipament Manufactured).

Desde o inicio das parcerias, a
Microsoft busca a integracdo com
CORROBORADO outras solugdes. E, ap6s o dominio do
mercado, os outros fabricantes é que
tém de ter seus produtos compativeis
com o Windows para atender seus
mercados.

d) pela boa capilaridade na venda de seu sistema

operacional Windows. Atualmente ser parceiro Microsoft é

estratégico para a maioria das revendas

CORROBORADO e distribuidores e isso favorece a
capilaridade na venda do Windows.
e) pela construcdo de aliangas rentaveis mutuamente . .
CORROBORADO P P

Microsoft por ser estratégico e/ou
rentavel.

6. CONTRIBUICOES E COMPARACOES COM OUTROS
TRABALHOS

Mais do que atender requisitos cientificos, este estudo apresenta forte conotacdo
pratica, na medida em que proporciona inferéncias e analises importantes sobre as redes
empresariais formadas pela Microsoft. E pode servir como modelo para outras empresas,
especialmente as que comercializam seus produtos ou servigos através de parceiros (caso da
maioria dos grandes fabricantes de softwares). Com a formacdo e boa geréncia das redes
empresariais, essas empresas podem alcancar a manter uma lideranca mercadoldgica
sustentavel. A pesquisa pode ainda servir de base ou referéncia a outros trabalhos sobre a
formagéo e manutengéo de redes empresariais.

Existem alguns trabalhos sobre a Microsoft e seu relacionamento com outras
empresas: parceiros e outros fabricantes com 0s quais possui aliangas estratégicas que sao
relatados abaixo. Este trabalho vem preencher uma lacuna especifica, um estudo de caso no
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qual foram entrevistados os proprios profissionais que fazem parte da rede empresarial da
Microsoft, e que fazem funcionar a estrutura organizacional e seus relacionamentos.

Este trabalho contribui pelo esclarecimento (pelos proprios profissionais da
Microsoft e sua rede empresarial) dos varios fatores (aliancas estratégicas bem gerenciadas,
boa capacitacao de parceiros de negécios, confianca mutua, investimentos em qualificacdo de
profissionais certificados etc.) que somados a outros (grande base instalada e acordos
comerciais com outros fabricantes) explicam a hegemonia da Microsoft no nicho de mercado
de sistemas operacionais.

Vérios autores se serviram de ideias e teorias semelhantes as desse trabalho para
explicar o fendmeno do sucesso empresarial da Microsoft, como seu relacionamento com
outras empresas e terceirizacdo da parte comercial de seus negocios. O que se pode destacar
neste trabalho, por exemplo, é o fato de se ter registrado as opinides das proprias revendas e
parceiros estratégicos, de como a Microsoft consegue manter de forma sustentavel e lucrativa
sua rede de parceiros. Pode-se acrescentar ainda o fato desta pesquisa ter demonstrado que
uma geréncia eficaz na rede empresarial por um fabricante (caso da Microsoft) traz
significativos beneficios mutuos.

No trabalho de Hagel 111 (2003), sobre terceirizacdo, o0 autor cita 0 caso de sucesso
da Microsoft como formadora de uma rede econdmica. E também denota a importancia de
suas aliancas e redes empresariais (explicado neste trabalho), e diz que a Microsoft “esta no
centro de um grupo de empresas cujos produtos aproveitam suas plataformas e sistemas
operacionais”.

A mais sutil das estratégias de crescimento alavancado talvez seja a de formar
uma rede econdmica. Por que a Microsoft e a Intel conseguiram crescer de
forma tdo explosiva nos Gltimos 20 anos? Porque se colocaram no centro de
um grupo de empresas amplo e em constante mudanca que aproveita as
plataformas que a Microsoft e a Intel criaram com base em seus sistemas
operacionais e microprocessadores (HAGEL 11, 2003).

Segundo Fine (1998), em seu “modelo setorial da hélice dupla”, o autor ressalta que
qguando o setor se reorganiza horizontalmente, ha forcas que o estimulam a verticalizacdo e a
estrutura integrada ao produto. E essa forca favorece o desenvolvimento de solugdes
integradas. Nesta pesquisa, fica demonstrado que a Microsoft através de suas parcerias
consegue que seu sistema operacional Windows seja integrado a outros produtos de diversos
fabricantes.

De acordo com Chesbrough e Teece (1996), a IBM no inicio da década de 80
terceirizou de seu computador — o sistema operacional para a Microsoft e o microprocessador
para a Intel, e como consequéncia, favoreceu a lideranca dessas empresas no mercado de
computadores. Neste trabalho, demonstrou-se que a Microsoft aprendeu a licdo, e sO realiza
parcerias e terceirizacbes que lhe assegurem o controle de toda a cadeia produtiva,
especialmente de seu sistema operacional.

O exemplo da Microsoft e seu sistema operacional Windows é emblematico. Esta empresa
ndo possui nem o melhor produto (os especialistas de informéatica em sua maioria afirmam
ser os programas da Apple), nem a lider de custos. Ainda assim, como sera visto ao longo
deste artigo, é lider em seu setor de negdcios e configura-se como uma das empresas de
maior sucesso da histéria do capitalismo. A Microsoft desenvolve uma estratégia
denominada de lock-in em que “aprisiona” os compradores e lockout através da qual exclui
outros rivais da competicdo. Somos, enquanto compradores de sistemas operacionais,
obrigados a ter Microsoft Windows (HAX e WILDE 11, 2000).
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A pesquisa complementa a teoria de HAX e WILDE 11 (2000) e também aponta para
a estratégia de lock-in (sistema fechado). A Microsoft considera o0s parceiros cruciais em sua
estratégia, pois prestam suporte ao produto que estad amplamente difundido. E essa difuséo €
impulsionada ainda mais pelos clientes que usam o Windows para terem acesso a outros
produtos e servicos de outras empresas de informatica que sdo compativeis (quase que
exclusivamente) com este sistema operacional.

O Wintelism é um termo cunhado por Borrus e Zysman (1994) para retratar a parceria
da Microsoft com seu sistema operacional Windows e a Intel com seus microprocessadores, e
como ambos se beneficiam dessa parceria. Esta pesquisa ratifica que para a Microsoft e a Intel
0 beneficio que € advindo da interoperabilidade entre seus produtos que dominam o mercado
de tecnologia da informacao.

Os atributos geradores de valor para os clientes no uso do computador pessoal que a
Microsoft desenvolveu se assentam no sistema operacional, na interface de facil utilizacdo e
numa gama alargada de aplicativos que aumentam a sua funcionalidade (HAMEL e
PRAHALAD, 1995). Nessa afirmacdo dos autores, hd semelhanca e com esta pesquisa, pois
foi perguntado aos profissionais certificados no sistema operacional Windows se a facilidade
do uso também influencia na escolha do produto, as respostas foram afirmativas.

7- CONSIDERACOES FINAIS

Para estudar uma empresa transnacional com o gigantismo da Microsoft fez-se
necessario focar num tema especifico (Barros e Lehfeld, 2000), e a escolha recaiu no sistema
operacional Windows de forma que se analisou como as redes empresariais da Microsoft
colaboram para a manutencdo da lideranca. Como exposto, sabe-se que h& também outros
fatores que favorecem a Microsoft na sua lideranca mercadoldgica em sistemas operacionais.
Entretanto, o objetivo desta dissertacdo foi o de analisar e identificar os fatores de influéncia
das redes empresariais no mercado do Windows.

A escolha do tema se deve ao fato de o pesquisador conhecer na pratica a estrutura e
relacionamentos da Microsoft, e trabalhar em uma revenda credenciada.

O referencial tedrico escolhido foi formado pelos assuntos concernentes ao objeto de
estudo, a saber: redes empresariais e aliancas estratégicas. Temas que foram ligados aos
principais autores em suas respectivas areas de conhecimento e posteriormente serviram de
arcabouco tedrico para a formulacdo das perguntas a serem feitas aos sujeitos da pesquisa que
foram ligados aos objetivos e suposicoes.

Quanto a metodologia, a pesquisa qualitativa desenvolvida no foco de estudo de caso
denota a atuacdo do pesquisador. Tomou-se o cuidado de entrevistar os principais sujeitos da
pesquisa, a saber: a prépria Microsoft, distribuidores, revendas, profissionais certificados e 0s
principais fabricantes com aliancas estratégicas com a Microsoft.

Os resultados da pesquisa foram esquematizados e relacionados aos objetivos, perguntas
e sintese das respostas das entrevistas, nos quais houve as respectivas interligacoes.

Pelas analises dos resultados, foi possivel observar que as suposi¢bes foram todas
corroboradas.

Para a Microsoft, ter uma estratégia de manutencdo de sua rede empresarial é
fundamental, e sua boa gestdo também explica o fato de sua lideranga no mercado de sistemas
operacionais. Sua estratégia é alinhada aos objetivos de manutengdo e conquista de mercado, e
seus resultados financeiros e sua sustentabilidade provam isso.

O investimento na capacitagdo de parceiros, a saber: distribuidores, revendas e
profissionais certificados, € significativo e garante a venda e suporte aos seus produtos. A
Microsoft sabe que depende dos parceiros para comercializar seus produtos. Ser parceiro da
Microsoft é importante inclusive para boa presenga no mercado.
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A Microsoft busca atrair outros fabricantes de bom renome em mercados congéneres. O
objetivo é tornar o uso do Windows pelos clientes finais obrigatdrio, pois os equipamentos dos
fabricantes com aliancas estratégicas com a Microsoft possuem o seu sistema operacional pré-
instalado.

A Microsoft demonstra excelente capacidade de se relacionar em rede empresarial,
formando inclusive parceria com um dos seus principais concorrentes (IBM), pois sabe que
empresas em rede tendem a superar externalidades e melhorar sua competitividade (Villela,
2006).

O dominio do conhecimento é fundamental para se liderar uma rede empresarial
(Fleury, 2005), e a Microsoft faz esta gestdo de forma bastante competente, inclusive
capacitando parceiros de forma a lidera-los e garantir sua vantagem competitiva. Focando em
seu negdcio principal, que é produzir e inovar com seus produtos, a Microsoft fica liberada de
boa parte do processo de comercializacdo que é feita por parceiros. E, através de aliancas com
outros fabricantes, pode compartilhar conhecimentos que visam a promover inovagoes
(Tushman e Nadler, 1986). A pesquisa demonstrou que ha ganhos matuos na parceria entre a
Microsoft, suas revendas, distribuidores, profissionais certificados e outros fabricantes
parceiros.

No mercado de tecnologia da informacdo, a Microsoft possui sustentabilidade, pois sua
estrutura de redes empresariais aliada as suas estratégias promove um poderio crescente de
forma a incentivar a inovacao, proteger-se de solugdes concorrentes e impor seu padrdo de
sistema operacional ao mercado. Cria ainda uma relacdo de codependéncia com seus parceiros
e aliados de forma que estes também de beneficiem e admitam a importancia estratégica da
parceria com a Microsoft.

Pelas andlises das entrevistas ligadas aos objetivos da pesquisa, podemos inferir que o
estabelecimento e a manutencdo das redes empresariais da Microsoft é feita pelo alinhamento
estratégico com suas revendas, distribuidores e outros fabricantes. Nota-se que todos
reconhecem a importancia de ser parceiro da Microsoft, pois ha beneficios matuos (mesmo que
estes ndo sejam equitativos). O ganho e a manutencdo do mercado de sistemas operacionais
tém como premissa a satisfacdo do cliente final, apesar de este ter pouca op¢do de escolha
(sendo quase que uma imposicdo devido ao fato de a maioria dos equipamentos ja vir com o
Windows pré-instalado) e, para garantir isso, a Microsoft investe significativamente na
capacitacao de seus parceiros.

Existe um circulo virtuoso na retroalimentacdo da rede empresarial da Microsoft, pois
através de uma boa gestdo de contratos, boa aceitacdo dos produtos pelo mercado, confianca
dos parceiros no programa de canais e aliangas estratégicas com fabricantes que pré-instalam o
Windows em seus equipamentos, hd uma sustentabilidade em toda a cadeia produtiva.
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