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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar a participagdo de mercado dos diferentes
grupos estratégicos que compoem o setor de agéncias de internet no Brasil, bem
como as mudancas decorrentes de alteracbes nas varidveis criticas de concorrén-
cia, tais como prego, investimento em propaganda, investimento em tecnologia e
disponibilidade de mdo-de-obra. Para tanto, serd aplicado o método de simula¢do
computacional, utilizando-se dindmica de sistemas. A adogdo desta técnica permi-
tiu identificar padroes contra-intuitivos, o que se revelou acertado, principalmente
no que concerne as andlises sobre mudancgas no grau de diferenciacdo entre os
diferentes grupos estratégicos analisados.
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diferenciado.

1 Introducéo

Este artigo tem por objetivo analisar a participagdo de
mercado dos diferentes grupos estratégicos que compoem
o setor de agé€ncias de internet no Brasil, bem como as
mudangas decorrentes de alteragdes nas varidveis criticas
de concorréncia, tais como: preco, investimento em
propaganda, investimento em tecnologia e disponibili-
dade de mao-de-obra. Para tanto, serd aplicado o método
de simulagdo computacional, utilizando-se dinadmica de
sistemas.

Em aproximadamente dez anos, houve um intenso
desenvolvimento do setor de agéncias de internet
no Brasil, com o amadurecimento deste novo setor
econdmico e a ampliacdo dos dispositivos interativos
empregados. A atividade prestada por esse setor ganhou
papel fundamental para as estratégias de todos os demais
setores econdmicos.

Nesse estudo, foi empregada uma abordagem de simu-
lacdo computacional, em particular dindmica de sistemas,
por dois motivos. Por um lado, existem poucas informa-
¢odes disponiveis e confidveis sobre o setor, pois trata-se
de um ramo novo e ainda em processo de consolidagdo.
Essa escassez de dados e a auséncia de informacdes
secunddrias impossibilitam a adocdo de andlises quan-

titativas por meio de técnicas econométricas. Por outro
lado, a simulagcdo matematica por um modelo estrutural-
mente fechado ndo seria adequada para tratar situacdes
complexas como, nesse caso, a andlise do comporta-
mento de diferentes grupos estratégicos de uma mesma
industria. A simulag@o por dinamica de sistemas permite
maior flexibilidade para acomodar diferentes cendrios e
estruturas de industria, sendo, portanto, mais adequada
ao proposito deste artigo. A adogdo desta técnica permitiu
identificar padrdes contra-intuitivos, principalmente no
que concerne as andlises sobre mudancas no grau de
diferenciacdo entre os diferentes grupos estratégicos
analisados.

O trabalho divide-se em quatro secdes, incluindo esta
introducdo. A segunda secdo apresenta as caracteristicas
gerais do setor de agéncias de internet, a fim de identificar
os principais elementos para o desenho do modelo de
simulacdo. Na terceira secdo, sdo detalhados os modelos
desenvolvidos e o resultado das principais simulacdes.
Por fim, a quarta se¢@o sumaria os principais resultados,
bem como traz recomendagdes para extensdes deste
estudo.
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2 Agéncias de internet: caracteristicas
gerais

2.1 Surgimento do setor de agéncias de
internet

A internet € um conjunto de redes de computadores
interligadas que t€m em comum um conjunto de servicos.
Os usudrios conectados a esta rede podem usufruir dos
servicos de informagdo e comunicacdo de alcance
mundial (LAUDON; LAUDON, 1999).

A internet surgiu na época da Guerra Fria com o nome
de Arpanet e com a finalidade de manter ativa a comu-
nicacdo das bases militares dos Estados Unidos, caso os
servidores do Pentdgono fossem atingidos por um ataque
nuclear. Com o fim da Guerra Fria, os cientistas passaram
a utilizar a internet para troca de informacdes, e mais
tarde trouxeram para a rede as universidades americanas,
as quais, sucessivamente, incluiram universidades de
outros paises, permitindo que pesquisadores do mundo
todo pudessem se comunicar.

Em 1992, com o surgimento da World Wide Web, o que
antes era apenas uma rede de comunicagdo, tornou-se
uma midia, uma plataforma de relacionamento e um
canal de vendas. Essa mudancga foi possivel pois esse
novo protocolo de comunicagdo permitiu a incorporagdo
de imagens e sons, tornando a rede mais atraente. Desde
entdo, a internet experimentou um crescimento exponen-
cial do ndmero de redes, servidores, usuarios € volume
de trafego.

A historia da internet no Brasil comecou em 1991 com
aRede Nacional de Pesquisa (RNP), uma operacgio acadé-
mica subordinada ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia.
Em meados de 1994, a Embratel lancou o servico expe-
rimental de acesso a internet, e em 1995 foi realizada a
abertura da exploragdo comercial da internet para o setor
privado (CGI, 2005).

Nesse momento, as corporagdes perceberam na
internet novas oportunidades de negdcios e procuraram
se inserir no mundo virtual. Surgiram, entdo, as agéncias
de internet, aptas a realizar essa inser¢@o, explorando as
oportunidades da rede.

2.2 Condicoes basicas da oferta

O uso intensivo de tecnologia € uma das caracteristicas
determinantes do setor de agéncias de internet, razao
pela qual € imprescindivel analisar seu impacto na oferta
dos servigos prestados. Os investimentos em tecnologia
sdo constantes, pois o setor se expande a altas taxas, e
ainda porque ha uma grande velocidade de mudancga nos
padrdes tecnologicos.

Essa evolugdo rapida e constante nos padrdes tecno-
l6gicos pode ser explicada pela intensa rivalidade entre
os fornecedores de hardwares e softwares para internet,
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tais como Sun, Microsoft, Oracle, Adobe e Macromedia,
que vivem aquilo que Shapiro e Varian (1999, p. 299)
denominam ‘guerra de padrdes’, ou seja, duas ou mais
empresas com tecnologias novas e incompativeis lutando
para se tornarem um padrao de mercado. Essa guerra, por
um lado, obriga tais empresas a investirem maci¢camente
em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e, por
outro, torna esses novos produtos disponiveis e acessiveis
para o mercado. Esta caracteristica, conforme detalhado
a seguir, torna a disponibilidade de recursos humanos
qualificados o principal recurso de concorréncia, visto
que a estrutura tecnoldgica € continuamente transfor-
mada pela ‘guerra de padrdes’.

O capital na forma de estoques também nao € relevante
em comparagdo com o dominio dos ativos intangiveis e
recursos humanos, o que decorre do fato de a produgdo
das agéncias de internet ser normalmente desenvolvida
ap6s a venda. Desse modo, o setor apresenta alta efici-
€ncia na alocacdo dos recursos disponiveis e necessarios
a consecugdo de sua atividade, ndo estando sujeito a
problemas de flutuacdo de estoques.

Essa eficiéncia €, entretanto, limitada pela capacidade
maxima de producdo de cada agéncia, esta determinada
pelo volume de projetos que a equipe de gestores € capaz
de atender simultaneamente sem perder qualidade. Esta
equipe, por sua vez, nao pode ser rapidamente aumentada
em razdo dos conhecimentos especificos e da experi-
éncia exigida desses profissionais. Quando esse limite €
superado perde-se eficiéncia na alocagdo dos recursos e
qualidade na prestagdo do servigo.

Por se tratar de servicos especializados, que podem
representar elevados investimentos por parte dos compra-
dores, os principais ativos de uma agéncia de internet
sdo associados a credibilidade na empresa. Como
conseqiiéncia, tais ativos sdo, em geral, intangiveis, asso-
ciados a marca, a carteira de clientes, ao historico de
sucesso, a metodologia e processo de desenvolvimento
de trabalho e, ainda, a capacidade de inovacdo criativa e
tecnoldgica (LOVELOCK, 1996).

O progresso técnico € um elemento fundamental para
a industria em estudo, dado o intensivo uso de tecno-
logia e as novas possibilidades que dela decorrem para o
setor, com profundos impactos sobre ele. Originalmente,
a comunicacdo interativa possuia como principal meio a
internet. Com novas tecnologias disponiveis, esses meios
foram muito ampliados, destacando-se, por exemplo,
handhelds, celulares e TV interativa. A perspectiva € de
continua ampliagdo, viabilizando-se, no futuro, a comu-
nicacdo interativa por inimeros dispositivos, tais como
geladeiras, automoveis e microondas.

O setor de agéncias de internet caracteriza-se pelo
emprego intensivo de capital humano. Por se tratar de uma
industria de informagdes e de servigos, pois sua atividade
baseia-se na prestagdo de servicos lastreados em conhe-
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cimento e informagdo, o setor emprega especialmente
o que Laudon e Laudon (1999, p. 308) denominam de
“trabalhador do conhecimento”.

Os “trabalhadores do conhecimento” se distinguem
dos outros tipos de trabalhadores pelo alto nivel de
instrugdo exigido no desempenho de suas tarefas e pelo
alto componente criativo de seu trabalho. Esses traba-
lhadores caracterizam-se por possuitem grande base
de conhecimento, que os habilita a atuarem de maneira
autdnoma e criativa, com capacidade de adaptag@o aos
mais diversos tipos de cendrios e, ainda, por possuirem
expressivos potenciais de aperfeicoamento em funcio das
experiéncias praticas vivenciadas (LAUDON; LAUDON,
1999, p. 309).

As agéncias de internet empregam basicamente dois
tipos de profissionais com as caracteristicas acima
descritas: profissionais de tecnologia (engenheiros,
cientistas de computacdo e analistas de sistemas) e de
criacdo (publicitdrios, jornalistas, desenhistas industriais
e ilustradores). Esses profissionais possuem profundos
conhecimentos especificos, e diferentes entre si, necessa-
rios a prestagcdo dos servigos.

Uma parcela das agéncias tem seu foco em projetos
de tecnologia, optando, portanto, por profissionais dessa
area. De outro lado, existem agéncias voltadas para a
criacdo, e seu elenco de profissionais € adequado para
esse enfoque. Contudo, um terceiro grupo de agéncias
procura desenvolver projetos hibridos que envolvam os
dois recursos. Esse grupo necessita de um terceiro tipo
de profissional, o gestor de projeto, cuja competéncia
principal € planejar e definir estratégias para agrupar
os conhecimentos antes fragmentados, de tecnologia e
criacdo, de forma a maximizar a eficiéncia na alocacgdo
dos recursos.

Além dos conhecimentos técnicos ja referidos, os
profissionais com experiéncia na drea adquirem, ao
longo do tempo, conhecimentos muito especificos, mas
genéricos entre os concorrentes do setor. Assim, esses
trabalhadores s@o valorizados e disputados no mercado,
tornando os custos para seu recrutamento e retengao
bastante elevados. Exige-se, assim, das agéncias que
compdem o setor, a pratica de politicas de recursos
humanos diferenciadas e atraentes (saldrios atrativos,
beneficios, processos de trabalho flexiveis e dindmicos,
entre outros) para a manutencdo de seus profissionais
(MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 344).

Portanto, ao contrdrio do que ocorre com o capital,
a organizagdo do trabalho neste setor € um dos fatores
principais para determinar a estrutura de custos e, conse-
gilientemente, os precos praticados.

2.3 Condicoes basicas da demanda
As condicdes basicas da demanda dependem funda-
mentalmente do processo de compra, da pequena

disponibilidade de substitutos préximos e das externali-
dades de rede, pontos estes que sdo detalhados a seguir.

Ao comprar solugdes de comunicag@o interativa,
as empresas t€ém como objetivos: trabalhar a imagem
da marca, criar canais de relacionamento pela internet,
vender produtos ou compartilharinformagdes. Elas podem
buscar solugdes de criagdo ou de tecnologia. No primeiro
caso, o foco € a consultoria em comunicagdo interativa
para o desenvolvimento de solugdes criativas (websites,
portais corporativos, hotsites, intranets, extranets, e-mail
marketing, entre outros). No segundo, o foco € o desen-
volvimento de aplicacdes para suportar as solugdes de
comunicacdo (gerenciadores de contetdo, gerenciadores
de e-mail marketing, lojas virtuais, tracking de usudrios,
entre outros).

O processo de compra representa um custo alto para
o comprador, além de ser bastante longo, podendo durar
entre trés e seis meses. O elevado custo se explica porque
a empresa compradora envolve, em geral, diversos depar-
tamentos, sendo usual a formacga@o de comités de decisao.
Por esse motivo, as empresas ndo costumam fazer mais
de uma concorréncia por ano e, em regra, a compra dos
servicos de agéncias de internet € pouco freqiiente.

Dentre os departamentos que usualmente se envolvem
na aquisi¢ao dos servigos, destacam-se: os de marketing,
comunicacdo, recursos humanos, tecnologia e compras.
Normalmente, a concorréncia se inicia com as areas de
marketing e comunicacdo. Os profissionais do depar-
tamento de TI, por sua vez, definem pré-requisitos e
processos necessarios para a implementagao dos projetos.
O departamento de compras funciona como influen-
ciador ou decisor. Nos casos em que existe um comité,
geralmente ele € composto por representantes de diversas
dreas da organizacdo (marketing, comunicacdo, finangas,
recursos humanos, tecnologia e compras), além de ser
comum o envolvimento de altos executivos da empresa.

Os principais substitutos do servigo de comunicagdo
interativa sdo oferecidos pelos setores de comunicagio
tradicional (comunicacdo off-line), destacando-se a
propaganda (TV, radio, revista e jornal), acdes de marke-
ting direto (malas diretas impressas, revistas e brindes) e
promogdes nos pontos de venda.

Observa-se, porém, que esses substitutos nao possuem
os mesmos recursos oferecidos pelo setor de agéncias
de internet, destacadamente a interatividade e o alcance
espacial e temporal desta midia. Portanto, os resultados
efetivamente produzidos por um e outro ndo sio simi-
lares. Acrescente-se que os substitutos ndao oferecem
uma relagdo preco/desempenho favordvel e as perspec-
tivas futuras ndo indicam mudanga nesse quadro. Por
essas razoes, a substitutibilidade € baixa e os substitutos
ndo exercem um alto poder de concorréncia (PORTER,
1986, p. 40). Como conseqiiéncia, a elasticidade-preco
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da demanda tende a ser baixa, possibilitando maiores
margens, a depender do grau de concorréncia.

Constata-se, no Brasil, altas taxas de crescimento do
nimero de usudrios de internet, de computadores e de
empresas conectadas (CARPANEZ, 2005). A difusdo
de computadores pessoais e de acesso a internet veio
ressaltar, para o mercado comprador, a importancia de
investimentos em solu¢des de comunicagdo interativa.
Esse € o substrato que permite ao setor de agéncias de
internet também apresentar altas taxas de crescimento.

E importante salientar que o consumo de servigos
baseados na internet € afetado pelo que se denomina
usualmente “externalidade de rede”, em que o consumo
de uma pessoa influencia diretamente a utilidade de outra
pessoa (VARIAN, 2003, p. 677). Em func¢éo desse feno-
meno, e do fato acima apontado de que o Brasil jd possui
um volume considerdvel de usudrios, a perspectiva € de
continuo crescimento do setor a médio prazo.

2.4 Estrutura de mercado

O mercado de agéncias de internet ainda é notada-
mente marcado por grande fragmentacdo e pulverizagdo.
Contudo, € possivel delinear trés diferentes grupos dessa
industria, diferenciados pelo foco em criacdo, tecnologia
ou pela conjugacdo de ambas as competéncias. Em cada
um desses grupos existe um grande nimero de agéncias
com caracteristicas semelhantes concorrendo entre si. Os
precos de um grupo, por sua vez, sdo definidos em razao
dos precos praticados pelos grupos concorrentes.

As caracteristicas acima descritas, quais sejam,
pequeno nimero de grupos estratégicos, servicos dife-
renciados entre os grupos, influéncias reciprocas sobre os
pregos praticados por cada grupo, sdo semelhantes as do
modelo de Bertrand diferenciado, tornando adequada sua
utilizagio para amodelagem desse trabalho. Em estruturas
de mercado baseadas neste modelo, as empresas adotam
0s precos, e ndo as quantidades produzidas, como as vari-
aveis de escolha (SHY, 1995, p. 139). De fato, no setor de
agéncias de internet, a utilizacdo do preco como varidvel
de escolha decorre da incapacidade das firmas alterarem
sua estrutura de produg@o no curto prazo, bem como do
baixo custo e da rapidez para mudanga de precos.

Os trés grupos constituem, na terminologia de Porter
(1986, p. 133), grupos estratégicos, uma vez que cons-
tituem um “grupo de empresas em uma indudstria que
estd seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao
longo das dimensdes estratégicas”. O dominio dos ativos
relacionados as competéncias tecnoldgicas e criativas € o
principal elemento para a disting@o entre os trés grupos,
como a seguir explicitado (Figura 1):

a) Grupo 1: Os criativos - empresas com alta capaci-

dade criativa e baixo dominio das tecnologias. Neste
grupo, encontram-se os departamentos interativos de

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 15, n. 1, p. 201-214, jan.-abr. 2008

agéncias de publicidade como DM9, AlmapBBDO,
Thompson, Ogilvy, entre outras;

b) Grupo 2: Os tecnélogos - empresas com baixa capa-
cidade criativa e alto dominio tecnolégico. Neste
grupo, encontram-se os integradores de sistemas,
como EverSystems, Scopus, Gedas, DBA, entre
outras; e

¢) Grupo 3: Os hibridos - empresas com alta capaci-
dade criativa e elevado dominio tecnoldgico. Neste
grupo, encontram-se as puras agéncias de internet,
como AgenciaClick, TV, Tesla, Euro 4D, entre
outras.

A principal barreira de mobilidade entre os grupos é

a necessidade de capacitagdo em uma das competéncias
exigidas (criacdo e tecnologia). E importante destacar,
que o simples treinamento da equipe ndo € suficiente para
a migracdo de um grupo para outro, pois a mudanca de
cultura e dos processos internos, causada pela inclusdo
de uma nova competéncia, impde obsticulos que, para
serem superados, exigem modificacdes estruturais nos
ativos intangiveis de cada grupo.

Em regra, as estratégias de preco de cada um dos trés
grupos analisados € reflexo do emprego das competéncias
especificas que possuem. Assim, o grupo 1 (os criativos)
possui precos vantajosos para projetos que requeiram
grande capacidade criativa e pouca aplicacdo tecnoldgica.
Inversamente, o grupo 2 (os tecndlogos) pode oferecer
melhores pregos para projetos que empreguem macica-
mente tecnologia e requeiram pouca criatividade.

O grupo 3 (os hibridos) € o tnico grupo apto a desen-
volver projetos que envolvam concomitantemente
competéncias criativas e tecnoldgicas elevadas, razdo
pela qual o prego ndo € um fator relevante para a compra.
Esses projetos possuem o melhor nivel de rentabili-
dade em todo o setor. Por outro lado, para projetos que
envolvam apenas uma das competéncias, criatividade ou
tecnologia, o grupo 3 apresenta os maiores precos, pois

Alto
Grupo 2 Grupo 3
8 Baixa capacidade criativa, Alta capacidade criativa,
g) alto dominio das alto dominio das
3 tecnologias existentes tecnologias existentes
Q2
k= Grupo 1
% Alta capacidade criativa,
o baixo dominio das
tecnologias existentes
Baixo|
Baixa Alta

Capacidade criativa

Figura 1. Mapa dos grupos estratégicos. Fonte: Elaborado pelo
autor com base na terminologia de Porter (1986).
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sua estrutura de custos, que abrange as duas competén-
cias, € mais elevada.

Por fim, € importante destacar que nido hd concor-
réncia representativa entre os grupos 1 e 2, pois suas
competéncias sdo tdo distintas que o mercado comprador
ndo percebe estes grupos como concorrentes. Atente-se
para o fato de que os comportamentos aqui descritos
serdo incorporados aos modelos e, por meio de simula-
¢oes, sera possivel perceber como variagdes de pregos
de cada um dos grupos refletem na sua participacdo de
mercado.

A principal diferenga na estratégia de servico de cada
um dos grupos consiste na formacio da sua equipe de
profissionais. Assim, o grupo | investe na formacdo de
uma equipe adequada para o desenvolvimento de solu-
¢des criativas, contratando e capacitando profissionais
como publicitdrios, animadores, jornalistas e designers.
O grupo 2, por sua vez, concentra os seus esfor¢os na
estruturagdo de uma equipe de perfil tecnolégico, recru-
tando e investindo em engenheiros, analistas e fisicos.
Finalmente, o grupo 3 requer equipes hibridas, com
profissionais das duas dreas e, ainda, um terceiro tipo,
ja citado, denominado gestor de projetos, que pode ter
diversas formacdes.

As simulacdes realizadas ao longo desse trabalho
demonstram que choques de oferta de mao-de-obra
afetam de maneira distinta cada um dos trés grupos de
empresas, produzindo importantes alteracdes em suas
participa¢des de mercado.

3 Modelagem por meio de simulacdo de
dindmica de sistemas

3.1 Metodologia

A metodologia de Dindmica de Sistemas foi criada
nos anos 50 pelo professor Jay W. Forrester, atualmente
professor no MIT. Em sintese, essa metodologia usa a
simulacdo computacional para relacionar a estrutura de
um sistema com o seu comportamento ao longo do tempo,
sendo adequada para casos que envolvam fendmenos
complexos, com comportamentos contra-intuitivos, nos
quais a variavel tempo seja importante.

Nesse estudo, serd empregada a abordagem de simu-
lagdo computacional por dois motivos. Primeiro porque
existem poucas informagdes disponiveis e confidveis
sobre o setor, pois trata-se de um ramo novo e ainda
em processo de consolidacdo. Essa escassez de dados e
auséncia de informacdes secundarias impossibilitam a
adogdo de andlises quantitativas através de técnicas esta-
tisticas. Segundo, que uma andlise puramente matematica
ndo seria suficientemente poderosa para gerar solucdes
de situacdes complexas, como nesse caso, a andlise do

comportamento de diferentes grupos estratégicos de uma
mesma indistria (FORRESTER, 1999, p. 17).

Dentre as técnicas de simulagdo computacional exis-
tentes, adotou-se a dindmica de sistemas, pois se trata de
uma metodologia indicada quando se pretende analisar
o comportamento de varidveis ao longo do tempo. Além
disso, possui como vantagem a flexibilidade para a cons-
trucdo e a alteragdo do modelo e seus componentes. Por
fim, possibilita uma anélise intuitiva do comportamento
das varidveis do modelo e de suas inter-relacdes. Este
trabalho utiliza o pacote Vensim 5.0, totalmente baseado
em dindmica de sistemas.

Esta secdo avalia dinamicamente o comportamento
das varidveis criticas do setor de agéncias de internet no
Brasil. Para tanto, foi desenvolvido um modelo a partir
das informagdes levantadas por meio de entrevistas
ndo estruturadas com representantes da industria e com
demandantes, assim como por observacdo direta do
pesquisador. Importante destacar, que foram selecionadas
para apresentacdo apenas as simulacdes cujos resultados
se mostraram mais relevantes e ndo triviais.

O modelo foi criado com o intuito de analisar o compor-
tamento e as variagcdes nas participacdes de mercado de
cada um dos grupos estratégicos, em fun¢do de mudangas
na capacidade produtiva dos grupos, do aumento de
investimentos em propaganda e/ou em tecnologia, de
alteragdes no mercado de trabalho e de choques externos
na economia. Nao se fixou como objetivo, portanto, a
analise de variaveis financeiras como receitas, custos ou
rentabilidades.

Como ponto de partida, foram utilizados os grupos
estratégicos anteriormente descritos. Com o intuito de
analisar a participacao relativa de cada grupo estratégico
e, a0 mesmo tempo, simplificar a modelagem, cada grupo
foi analisado como uma unica entidade, de tal modo que
deliberadamente ndo se analisam as relagdes entre as
empresas de cada grupo. Para tal simplificacdo, o modelo
define exogenamente as respostas em termos de preco,
contratacdo de mao-de-obra e estratégias de diferen-
ciacdo. Uma andlise que considera a interacdo estratégica
entre as empresas de cada grupo poderia tornar endo-
genas varidveis como a resposta a precos e as estratégias
de diferenciacdo. Entretanto, tal procedimento tornaria
o modelo excessivamente complexo, o que dificultaria
a andlise da dindmica das participacdes de mercado de
cada grupo estratégico, a qual constitui a questdo central
da pesquisa.

Com o intuito de avaliar o comportamento das varia-
veis ao longo do tempo, todos os estoques possuem valor
inicial igual a zero, no instante t = 0, e desta forma, €
possivel observar a variacdo da participacdo de mercado
dos diferentes grupos até que seja atingido o equilibrio.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 15, n. 1, p. 201-214, jan.-abr. 2008



206 Martins e Azevedo

3.2 Modelo de simulacao

3.2.1 Descricao do modelo

O modelo descreve um mercado composto por trés
grupos estratégicos, uma demanda que segue o modelo
de concorréncia de Bertrand diferenciado, cuja dispo-
nibilidade de mao-de-obra € a principal varidvel para
fixacdo dos precos. Em sua vers@o mais simples, as vari-
aveis sdo deterministicas, mas foram também simuladas
na incorporacio de algumas varidveis estocdsticas, a fim
de investigar a sensibilidade do modelo a esta caracte-
ristica da modelagem.

O modelo € formado por cinco estoques e cinco fluxos.
Os estoques grupo 1, grupo 2 e grupo 3 representam o
numero de clientes atendidos por cada grupo estratégico
e os fluxos 1, 2 e 3 definem, respectivamente, a variacao
do nimero de clientes de cada grupo. Os estoques
MO-criacdo e MO-tecnologia denotam a quantidade de
mao-de-obra das dreas de criagdo e tecnologia dispo-
niveis em cada instante do tempo, enquanto os fluxos
saida de MO-criagdo e saida de MO-tecnologia repre-
sentam as variacdes dos mesmos estoques.

Além dos estoques e dos fluxos acima descritos, o
modelo possui quinze varidveis auxiliares. A auxi-
liar ‘demanda total’ se refere a demanda de mercado,
enquanto as auxiliares ‘demanda 1’, ‘demanda 2’ e
‘demanda 3’ refletem a demanda particular de cada
grupo. Ainda, P1, P2 e P3 definem os precos de
cada grupo, a partir, respectivamente, das auxiliares
MarkUp 1, MarkUp 2 e MarkUp 3, que representam a
margem de lucro. Por sua vez, mkt share 1, mkt share 2
e mkt share 3 denotam a participagdo de mercado de
cada grupo e, finalmente, MO-C-inicial e MO-T-inicial
definem o valor da oferta inicial de mao-de-obra de
profissionais de criacdo e tecnologia. A relacdo entre as
varidveis € representada pela Figura 2.

Q
A

1 Saida de MarkUp-1

3.2.1.1 Mao-de-obra

Como a competéncia necessdria para a prestacdo dos
servicos necessita de “trabalhadores do conhecimento”
(LAUDON; LAUDON, 1999, p. 308) e este tipo de
insumo ¢€ irreproduzivel no curto prazo, pode-se assumir
que a oferta inicial de mao-de-obra € funcdo de uma vari-
avel exdgena e fixa para o periodo analisado.

A disponibilidade inicial de mao-de-obra de profis-
sionais de criagdo e de tecnologia € funcdo da varidvel
“Demanda Total”, ou seja, a variacdo desta acarretard
mudanga proporcional naquela. Isso ocorre porque os
profissionais aptos a trabalharem nesse setor possuem a
percepcdo dessa variacdo de demanda e realizam movi-
mentos migratérios em momentos de crescimento e de
retragdo.

Por observacdo empirica, constata-se que a oferta de
mao-de-obra de profissionais de tecnologia € aproxima-
damente o dobro da de profissionais de criacdo, tornando
possivel definir as seguintes funcdes:

MO-T-Inicial = Demanda Total*0.67 (1)

MO-C-Inicial = Demanda Total*0.33 2)

Dessafunc¢do,depreende-sequeadisponibilidadeinicial
de profissionais de tecnologia serd aproximadamente 2/3
da “Demanda Total”, enquanto a disponibilidade inicial
de profissionais de criagdo serd de 1/3. Assim, garante-se
100% de atendimento da demanda total.

Inicialmente (em t = 0), os estoques de mao-de-obra
de criacdo e de tecnologia sdo iguais a sua disponibili-
dade inicial. A varia¢do desses estoques € inversamente
proporcional a variacdo dos estoques Grupo 1, Grupo 2 e
Grupo 3, representativos do niimero de clientes atendidos
por cada grupo, na razdo 1:1. Essa situacdo justifica-se,
pois ao contratar profissionais para atender novos clientes,
as firmas do setor reduzem a disponibilidade de mao-de-
obra no mercado.

MarkUp-3

(( MO-criagéo
Mkt Share 1 < Gr.upcj 1 O-Criagéo Demanda
(criagéo) S \

= K
Grupo3 |3 MO-C-Inicial -~ O Smand
¥ total
Mkt Share 3 7] (nibridos)| %~ MO-T-Inicial — =" ° 7S pemanda 3 granca fola
Mkt Share 2 «—| Grupo 2
((iecnologia) WO 18 Bia e P— Demanda 2
Saida de X

MO-tecnologia
Q

Figura 2. Modelo de simulagdo. Fonte: Ventana Systems, 2002.
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Se o Grupo 1 € incrementado em uma unidade, ou
seja, adquire um novo cliente, o estoque de mao-de-
obra, MO-criagdo, perde uma unidade de mao-de-obra.
Analogamente, se o Grupo 2 adquire um novo cliente,
o estoque de mao-de-obra, MO-tecnologia, perde
uma unidade de mao-de-obra. Contudo, se o Grupo 3
adquire um novo cliente, tanto o estoque de mao-de-
obra, MO-criagdo, quanto o estoque de mao-de-obra,
MO-tecnologia, perdem uma unidade de mao-de-
obra.

Assim, esta modelagem reflete o fato de a disponibi-
lidade de mao-de-obra definir a capacidade méaxima de
producdo de cada grupo estratégico, pois no momento
em que o estoque de mdo-de-obra se esgotar, ndo serd
possivel ampliar a oferta, ainda que haja demanda néo
atendida.

3.2.1.2 Preco

Os precos sdo afetados por duas varidveis fundamen-
tais, quais sejam, a margem de lucro desejada (mark-up)
e a disponibilidade de mao-de-obra para a prestacio dos
servicos (MO-criagdo e MO-tecnologia).

As margens de lucro de cada grupo estratégico sdo
distintas e estdo relacionadas com fatores alheios ao
escopo deste trabalho, razdo pela qual sdo tratadas
como varidveis exdgenas. Em decorréncia do que ja foi
explanado anteriormente, constata-se que, em ordem
crescente de margem de lucro, temos em primeiro
lugar o Grupo 2, seguido pelo Grupo 1, e finalmente o
Grupo 3 com a maior margem. Assim, foram definidos
os seguintes valores para as margens de lucro de cada

grupo:

MarkUp-2 = 1,2 3)
MarkUp-1=1,3 4
MarkUp-3 =14 5)

A maio-de-obra deste tipo de servigo € limitada e por
este motivo uma variacdo na sua disponibilidade afeta
diretamente os precos praticados, dado o aumento de
custos para contratacdo e retencdo de profissionais em
momentos em que a disponibilidade de mao-de-obra
diminui, conforme ja exposto anteriormente. Quanto
maior for a diferenca entre a disponibilidade de mao-de-
obra em um dado momento e a disponibilidade existente
no momento inicial, maior serd o preco praticado, como
demonstram as fung¢des abaixo.

P1 = (((“MO-C-Inicial”-"MO-Cria¢ao”)/
"MO-C-Inicial”) + 0.5) * “MarkUp-1~

(6)

P2 = (((“MO-T-Inicial”-"MO-Tecnologia”)/
”"MO-T-Inicial”) + 0.5) * “MarkUp-2”

(7

P3 = (((“MO-C-Inicial”+’MO-T-Inicial”) -
(“MO-Criacdo”+”MO-Tecnologia™))/ (8)
(“MO-C-Inicial”+”’MO-T-Inicial")) +

0.5) * “MarkUp-3”

Para que o prego seja afetado pela variacdo do estoque
de mao-de-obra disponivel de forma adimensional,
utiliza-se a transformacgdo matemadtica acima de forma a
garantir que o valor final do preco de cada grupo esteja
dentro do intervalo [0,5;1,5] multiplicado pelo mark-up
de cada grupo. Desta forma temos:

0,65<P1<1,95 ©)
0,60 <P2<1,80 (10)
0,70 <P3<2,10 (11)

3.2.1.3 Demanda

A demanda total do mercado € uma varidvel exdgena.
Uma vez que a andlise se concentra nas participagcdes de
mercado de cada grupo, o valor absoluto da demanda &
irrelevante para a obtengdo dos resultados, razdo pela
qual esta varidvel foi arbitrariamente definida como 100.

A demanda de cada grupo estratégico foi estimada a
partir de um modelo de Bertrand diferenciado, conforme
apresentado por Shy (1995, p. 139). Neste caso, temos o
que se segue:

Demanda, = (12)
(a,—b*P +c *P,+d *P,) * Demanda Total,

sendo andlogas as demandas dos grupos 2 e 3

Os coeficientes (a, b, ¢, e d.) foram obtidos a partir da
observacdo direta do mercado, conforme apresentado na
Tabela 1. Os coeficientes ai sdo iguais a 0,333, pois assu-
me-se que caso todos os pregos fossem zero, as demandas
de cada grupo seriam equivalentes a 1/3 da demanda total.
Os coeficientes b, (0,25) sdo maiores do que ¢, (0,125) e d,
(0,125), pois os precos dos servigos de um determinado
grupo estratégico sdo mais importantes para determinar
sua demanda do que os precos dos grupos estratégicos
concorrentes. Algumas das simulacdes exploram os
efeitos das variagGes nesses coeficientes, que em termos
econdmicos correspondem a uma variagdo do grau de

Tabela 1. Coeficientes das fun¢des de demanda.

Demanda
1 2 3
a, =0,333 a,=0,333 a,=0,333
b, = 0,250 b, = 0,250 b, =0,250
¢, =0,000 c, = 0,000 c,=0,125
d, =0,125 d,=0,125 d,=0,125
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diferenciacdo dos servigos. Observa-se ainda, que os
coeficientes ¢, e ¢, s30 iguais a zero porque os grupos 1 e
2 ndo competem entre si.

Nota-se que os pre¢os variam em fun¢do da disponibi-
lidade de mao-de-obra e, conseqiientemente, as demandas
também sao afetadas por essa variagao.

3.2.1.4 Oferta

Os estoques Grupo 1, Grupo 2 e Grupo 3 representam
a oferta de cada grupo estratégico e s@o afetados pelos
fluxos de novos clientes. Os fluxos séo positivos enquanto
as demandas forem maiores que a oferta e enquanto
houver disponibilidade de mdo-de-obra. Caso contrério,
os fluxos serdo negativos.

No momento t = 0, nenhum grupo possui clientes,
e a disponibilidade de mao-de-obra é maxima. Como
descrito anteriormente, ao longo do tempo cada grupo
adquire novos clientes, ampliando sua oferta, até que seja
atingido o equilibrio de mercado (oferta = demanda) ou
até que se esgote a disponibilidade de mao-de-obra. Neste
segundo caso, o grupo nio conseguird ampliar sua oferta,
pois sua capacidade maxima de producdo foi alcangada,
ainda que exista demanda ndo atendida. Por fim, assu-
me-se que um novo cliente gera um novo projeto e que
este novo projeto demanda uma unidade de mao-de-obra
para ser implantado, ou seja, nao existem economias de
escala.

3.2.2 Analise grafica do caso candnico

Para facilitar a andlise do comportamento de mercado
a partir de um choque qualquer, apresenta-se o grafico da
situacdo inicial do modelo (Figura 3). O eixo das abscissas
representa o tempo em semanas, enquanto o eixo das
ordenadas representa as participagdes de mercado indivi-
dualmente consideradas.
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[&2]
o

N
)]

0 12 24 36 48 60 72 84 96 108 120
Tempo (semanas)

Participacéo de mercado

0

Market share - Grupo 1 (criagéo)
Market share - Grupo 2 (tecnologia)
Market share - Grupo 3 (hibridos)

Figura 3. Participagdo de mercado do caso candnico. Fonte: Ven-
tana Systems, 2002.
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Pode-se observar pelos grificos que até o instante
t = 11 as participacdes de mercado de cada grupo s@o
iguais a 33,33%. Nesse instante, o grupo 1 atingiu seu
equilibrio (demanda 1 = oferta 1 = 11). A partir dai, a sua
participacdo de mercado diminuiu até se estabilizar em
11,54% (6 clientes).

Enquanto isso, os outros dois grupos continuaram a
ampliar suas carteiras de clientes até o instante t = 20,
momento em que o grupo 2 também atingiu o equilibrio
(demanda 2 = oferta 2 = 20). A partir deste momento a
participacdo de mercado do grupo 2 diminuiu até se esta-
bilizar em 38,46% (20 clientes).

A partir do instante t = 20, apenas o grupo 3 ampliou a
sua oferta, até que no instante t = 26 alcancou seu equili-
brio com participa¢do de mercado de 50% (26 clientes).
E interessante notar que esse equilibrio foi atingido em
razdo da indisponibilidade de mao-de-obra de criacdo, a
despeito da demanda por projetos hibridos (29) ainda ser
maior do que a oferta (26).

Por fim € importante dizer que, no equilibrio, tanto
o numero de clientes quanto a participacdo de mercado
varia (sobem e descem em uma unidade por periodo), pois
as demandas variam a cada instante do tempo. Quando
a demanda € maior do que a oferta, o grupo perde um
cliente e quando a demanda € menor do que a oferta o
grupo ganha um cliente. No equilibrio, cada grupo ganha
num instante e perde no instante seguinte, porém esta
variacdo descreve exatamente o equilibrio de mercado.

3.2.3 Choques no modelo

Esta secdo apresenta uma sintese dos resultados das
simulacdes em que hd variagdo das varidveis exdgenas,
tendo o duplo propdsito de testar a sensibilidade do
modelo aos parametros utilizados em seu desenho, bem
como identificar as varidveis mais relevantes para o enten-
dimento da dindmica concorrencial no setor de agéncias
de internet. Foram feitas diversas simulagdes, como
variacdo da demanda, nivel de mark-up de cada grupo
estratégico, grau de diferenciacdo entre os trés grupos e
acesso a recursos humanos qualificados. A seguir, dada a
impossibilidade de apresentacdo de todos os resultados,
¢ reportada a sintese daqueles mais contra-intuitivos.
Demais simulagdes, assim como as rotinas utilizadas
para a simulacdo, podem ser obtidas diretamente com os
autores.

3.2.3.1 Mudanca no grau de diferenciacao entre
o grupo 1 e o grupo 3

Modificagdes no grau de diferenciacdo dos grupos
estratégicos podem ser implementadas por meio de inves-
timentos em tecnologia ou propaganda, com conseqiiente
mudanca de percepcdo dos clientes. A fim de simular
quaisquer dessas mudangas, pode-se alterar o valor dos
coeficientes ¢, e d,
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Na Figura 4, foi simulado um choque no instante
t = 60, para refletir uma mudanga de percep¢do quanto
ao grau de diferenciagdo entre os grupos 1 (criagdo) e 3
(hibridos). Para isso, foi realizada uma reducao de 50%
no coeficiente d, (grau de diferenciagdo entre G1 e G3)
e no coeficiente ¢, (grau de diferenciagdo entre G3 e
G1), que passaram de 0,125 para 0,0625.

Observa-se que no instante t = 60 (momento do
choque), o aumento de 50% no grau de diferenciacio
d, e ¢, ocasionou uma redugdo no volume de clientes
atendidos pelo grupo 1 do grupo 3. Essas redugdes
refletiram em um aumento na participagdo de mercado
do grupo 2, fazendo com que este grupo passasse a ser
lider de mercado, com uma participagdo de mercado
maior do que a do grupo 3.

O aumento no grau de diferenciacio entre 0s grupos
1 e 3 reduziu significativamente as demandas de ambos.

-

Essa diminuicdo € conseqiiéncia direta da reducdo
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do componente (ci*Pi). Conclui-se que, nesse caso, 0
aumento no grau de diferenciagdo, contrariando as
expectativas, atuou negativamente sobre os grupos
analisados.

De maneira andloga, foi realizada simulacdo com a
finalidade de refletir mudangas na percepc¢do do grau
de diferenciagdo entre os grupos 2 (tecnologia) e 3
(hibridos), através de uma redugdo de 50% nos coefi-
cientes d, (grau de diferenciagdo entre G2 e G3) e d,
(grau de diferenciacdo entre G3 e G2), que passaram de
0,125 para 0,0625, no instante t = 60 (Figura 5).

Constata-se que, a partir do instante t = 60, 0 aumento
de 50% no grau de diferenciagao d, e d, produziu redu-
¢des no volume de clientes para o grupo 2 e para o
grupo 3. Essas redu¢des modificaram as participagdes
de mercado, elevando a fatia do grupo 1, diminuindo a
participagdo do grupo 2 e incrementando a do grupo 3.

Depois do choque

40 4
1]
g
5 30 -
T) /V\I\NW\/\NW\/WW\
3 20+
o
@ ]
g 10
2 %
G 2 A
0 12 24 36 48 60 72 84 96 108 120
Tempo (semanas)
Numero de clientes - grupo 1 (criagéo)
Numero de clientes - grupo 2 (tecnologia)
Numero de clientes - grupo 3 (hibridos)
G1=4,G2=20,G3=18
S 100 -
[0
<)
g 75
S
(] 50+ MWWVWWVVWVWWVWWVVV\
L)
On
g 25_%
Q
E 0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

0 12 24 36 48 60 72 84 96 108 120
Tempo (semanas)

Market share - grupo 1 (criagéo)
Market share - grupo 2 (tecnologia)

Market share - grupo 3 (hibridos)

G1=9,52%, G2 = 47,62%, G3 = 42,86%

Figura 4. Mudanca no grau de diferenciacio entre o grupo 1 e o grupo 3. Fonte: Ventana Systems, 2002.
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Figura 5. Mudanga no grau de diferenciac@o entre o grupo 2 e o grupo 3. Fonte: Ventana Systems, 2002.

E interessante notar, que apesar de os coeficientes
de diferenciac@o serem idénticos para todos os grupos,
as duas simulacdes geraram resultados muito distintos.
Verifica-se, pela primeira simulag¢do, que o aumento no
grau de diferenciacdo dos grupos 1 e 3 reduziu a parti-
cipagdo do grupo 3. Porém, esse mesmo aumento no
grau de diferenciac@o, quando relativo aos grupos 2 e
3, surtiu efeito contrdrio, elevando a participacdo de
mercado do grupo 3.

Esses resultados tdo dispares sdo decorréncia dos
estoques de mao-de-obra existentes em cada um dos
casos, no momento do choque. Enquanto no primeiro
caso ndo havia maiao-de-obra criativa disponivel no
mercado, no segundo caso a mado-de-obra tecnoldgica
existia. Essa circunstancia gerou alteragdes distintas nas
demandas, em cada simulacdo, provocando tais resul-
tados aparentemente contraditérios.
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3.2.3.2 Aumento da oferta de recursos
humanos de criacao

Nesse topico, foi aplicado um choque, quando o mercado
de mao-de-obra de cria¢do recebeu fluxo de vinte unidades
de novos profissionais, no instante t = 60 (Figura 6).

Neste caso, no instante t = 60, o estoque de mao-de-
obra de criagdo recebeu 20 unidades de profissionais,
gerando assim uma reducdo nos precos dos grupos 1 e 3,
afetados por esta variag¢@o, e ocasionando mudangas nas
demandas dos trés grupos. O novo equilibrio se deu com
um aumento de quase 12 pontos percentuais na partici-
pacdo de mercado do grupo 1, e conseqiientes reducdes
de mais de 9 pontos percentuais e quase 4 pontos percen-
tuais dos grupos 2 e 3, respectivamente.

E interessante notar que, ao contrério do que se espe-
rava, o aumento na oferta de mao-de-obra de criagdo
gerou uma reducdo da participacido de mercado do grupo
3. Isso se deve ao aumento de 133% na oferta experimen-
tada pelo grupo 1 (de 6 para 14 clientes), muito superior
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Figura 6. Aumento da oferta de mao-de-obra de criacdo. Fonte: Ventana Systems, 2002.

ao aumento da oferta do grupo 3, de apenas 8% (de
26 para 28 clientes).

O aumento da oferta de mao-de-obra de criacdo alterou
a demanda do grupo 3 com menos intensidade se compa-
rado com a demanda do grupo 1, pois a primeira também
¢ afetada por variacdes do estoque de mao-de-obra de
tecnologia, ndo modificado neste choque.

Nota-se também que, diferentemente deste caso,
quando ocorre aumento da oferta de recursos humanos
na darea tecnoldgica (simulacio ndo reportada), os
dois grupos estratégicos que fazem uso deste recurso
tiveram acréscimos em suas participagdes de mercado.
Os diferentes resultados observados sdo decorréncia da
existéncia, ou ndo, de disponibilidade de mao-de-obra no
momento do choque. A contradi¢do foi gerada, pois no
primeiro caso ndo havia mao-de-obra criativa disponivel
no mercado, enquanto que no segundo havia disponibili-
dade de mao-de-obra tecnoldgica.

3.3 Introducao de variaveis estocasticas

A introducdo de varidveis estocdsticas no modelo ndo
alterou as principais conclusdes a respeito do equilibrio
competitivo. Entretanto, como era de se esperar, houve
aumento da volatilidade, e sobretudo do tempo necessario
para que o modelo atingisse o equilibrio. Esse resultado
€ mais plausivel que o obtido pelo modelo determinis-
tico, visto que choques inesperados retiram um sistema
do equilibrio, de tal modo que este € um estado via de
regra ndo observado.

O comportamento estocdstico foi introduzido nos fluxos
de projetos a partir da utilizacdo de uma fun¢do matema-
tica chamada “INTEGER (RANDOM NORMAL)”, que
gera um ndmero inteiro aleatdrio, entre o valor minimo
{min} e o valor maximo {max}, com média {mean} e
desvio padrio {stdev}. Se a oferta de um determinado
grupo estratégico for maior do que sua demanda, ou se
ndo houver disponibilidade de mao-de-obra, entdo: {min}
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= -3, {max} = 1, {mean} = -1 e {stdev} = 1, ou seja, ha
uma pequena probabilidade de que este grupo aumente
sua oferta. Por outro lado, se a oferta de um determinado
grupo estratégico for menor do que sua demanda e existir
disponibilidade de mao-de-obra, entdo: {min} =-1, {max}
=3, {mean} =1 e {stdev} = 1, ou seja, existe uma grande
probabilidade de aumento de oferta deste grupo.

As variaveis estocdsticas inseridas no modelo impedem
propositalmente que os grupos estratégicos sejam
capazes de adquirir mais do que dois novos projetos num
dado periodo, convencionado em uma semana, limite
baseado em observacdes empiricas que demonstram que
as firmas ndo conseguem trabalhar acima desse nivel.
Justifica-se tal circunstincia em razdo das equipes de
vendas terem foco nos processos de negociacdo de novas
contas (contratos, contratacdo de equipes e consultoria)
e, portanto, ndo conseguirem se dedicar ao trabalho de
novas prospeccdes.
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Pode-se observar na Figura 7, que o resultado observado
no modelo estocastico € semelhante ao do deterministico,
porém, a inclusdo das varidveis estocdsticas gerou um
comportamento mais voldtil no segundo modelo. Além
disso, constata-se que no modelo estocéstico 0s grupos
levaram mais tempo para atingir seus equilibrios.

4 Conclusées

O setor de agéncias de internet € uma industria bastante
particular, em que as barreiras de capital mostram-se
pouco relevantes a dinamica concorrencial. Este trabalho
evidenciou, por meio de simulagdo de dindmica de
sistemas, que o recurso mais relevante para a concor-
réncia entre os trés grupos estratégicos — de criacdo,
de base tecnoldgica e hibridos — € o acesso a recursos
humanos qualificados, os quais sdo irreproduziveis no
curto prazo e definem a capacidade de producdo de cada
grupo estratégico.
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Figura 7. Comparacio gréfica dos modelos deterministico e estocdstico. Fonte: Ventana Systems, 2002.
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De um modo geral, as simulagdes apresentaram resul-
tados intuitivos, particularmente no que se refere aos
efeitos de variabilidade da demanda e niveis do mark-up
de cada grupo estratégico. A simulacdo, entretanto,
adiciona a esses resultados intuitivos a idéia de magni-
tude e timing de resposta da participacdo de mercado as
diversas varidveis que foram objeto de simulacao.

Entre os resultados contra-intuitivos, destaca-se o
efeito das mudangas no grau de diferenciac@o entre os
diferentes grupos. O aumento no grau de diferenciacio
entre os grupos de cria¢do e hibridos produziu resultados
distintos daqueles obtidos quando foi aumentado o grau
de diferenciacdo entre os grupos de tecnologia e hibridos.
No primeiro caso, houve reducdo na participacdo de
mercado do grupo hibrido, tendo sido observado resultado
inverso no segundo caso. Essa diferenca decorre da maior
elasticidade da oferta de recursos humanos voltados ao
grupo de tecnologia, a partir da disponibilidade em outras
industrias (softwares, tecnologia de informagdo, andlise
de sistemas, entre outras), que compartilham o mesmo
recurso humano. O aumento da diferenciacdo do grupo
de criacdo faz com que este absorva os recursos humanos
de criacdo, reduzindo a capacidade de concorréncia do
grupo hibrido, que tem que disputar esse recurso escasso.
No caso da diferenciacdo entre os segmentos de tecno-
logia e hibridos, a maior disponibilidade de recursos
humanos de base tecnoldgica, em industrias correlatas,
permite o crescimento da participa¢do dos dois grupos.

E por essa mesma particularidade anteriormente
descrita, qual seja, indisponibilidade de recursos humanos
de criagdo, que um choque da sua oferta afeta as parti-
cipagdes de mercado de forma diferente da verificada
quando ha choque de oferta de recursos humanos de base
tecnoldgica. O aumento de recursos humanos de criag@o
gerou uma reducdo na participacido de mercado do grupo
de empresas hibridas, enquanto o aumento de recursos
humanos de tecnologia produziu um resultado inverso.

Entre as limitacdes do modelo de simulagao, destaca-se
o pressuposto de interacdo entre grupos estratégicos,
representados como unidades decisdrias. Essa represen-
tacdo deliberadamente ndo trata da interacdo estratégica
dentro de cada grupo, o que permitiria tornar varidveis
enddgenas como as respostas as mudangas de pregos e
estratégias de diferenciacdo. Essa limitacdo, entretanto,
ndo retira o mérito da andlise da interacdo entre grupos
estratégicos, sobretudo no caso do setor de agéncias de
internet, que por sua insipiéncia, ainda nao foi objeto de
analises de concorréncia. Mesmo assim, € recomendavel
a amplia¢do do modelo em pesquisas futuras, por meio
da inserc@o de mais de uma firma em cada grupo estraté-
gico e da definicdo de um modelo de concorréncia entre
estas firmas. Desse modo, seria possivel avaliar o efeito
de varidveis enddgenas sobre o padrio de comportamento
do grupo.

internet agencies industry in Brazil:
competition analysis using system dynamics

Abstract

This paper aims to analyze the dynamics of market share of different strategic groups that are part of the internet
agencies industry in Brazil as well as the changes due to modifications in its critical variables such as price, advertis-
ing and technology investment, and the availability of qualified human resources. For that reason the method of com-
puter simulation, using system dynamics, was adopted. The adoption of this technique allowed identifying non-trivial
patterns, especially the ones related to the analyses of the changes in the degree of differentiation between the different

strategic groups.

Keywords: Internet. Software industry. System dynamics. Differentiated bertrand.
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