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MORAIS, Rogério dos Santos. Proposta de um método de determinacéo do
nivel de atratividade de um segmento econdmico. 2014. 189 f. Tese
(Doutorado) — Engenharia de Producédo, Faculdade de Engenharia, Arquitetura
e Urbanismo, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

RESuUMO

Uma estratégia bem estruturada depende de pensamento sistémico apurado.
Os gestores percebem o0 que acontece com a organizagdo, na concorréncia
direta e indireta e até antecipam a possibilidade de futuros concorrentes no
setor. Embora, na maioria das empresas, haja bom monitoramento dos
clientes, o monitoramento dos concorrentes utilizando um método estruturado
de analise competitiva é frequentemente raro. Neste trabalho, propde-se um
meétodo para quantificar os fatores estratégicos predominantes que interferem
diretamente na determinacdo do nivel de atratividade e competitividade do
negocio. Mostra-se, ainda, como ocorre, na pratica, a analise dos concorrentes.
Nesta pesquisa exploratoria e de campo, é utilizado o método de abordagem
hipotético-dedutivo e de renovacdo, com procedimento funcionalista, e
brainstorming. A pesquisa de campo envolveu seis das maiores empresas do
ramo de telecomunicacdes no Brasil. Os resultados possibilitam a proposicéo
de um método para quantificar cada fator estratégico e definir o nivel de
atratividade em um segmento econdmico, onde 0s gestores pesquisam um
segmento com apoio do método e chegam a resultados que auxiliardo na
tomada de decisbes, além da obtencdo de informa¢des sobre como ocorre o
processo de analise dos competidores em setor com forte concorréncia, onde
se pode confirmar que os gestores das operadoras de telecomunicacdes
analisam as estratégias de seus concorrentes em detalhes antes de criarem
suas estratégias.

Palavras chave: Estratégia, Fatores estratégicos, Competitividade,
Atratividade, Concorréncia; Telecomunicagoes.
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MORAIS, Rogério dos Santos. Proposal of a method for determining the
level of attractiveness of an economic segment. 2014. 189 p. Thesis (Ph.D.)
Production Engineering. College of Engineering, Architecture and Urbanism,
Methodist University of Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

ABSTRACT

A well-structured strategy depends on established systems thinking. Managers
realize what happens to the organization, in direct and indirect competition and
to anticipate the possibility of future competition in the sector. Although, in most
companies, there is good monitoring of customers, monitoring of competitors
using a structured method of competitive analysis is often rare. In this paper, we
propose a method to quantify the predominant strategic factors that directly
interfere in determining the level of attractiveness and competitiveness of the
business. It is shown also as occurs in practice, the analysis of competitors. In
this exploratory and field research, we use the method of hypothetical-deductive
approach and renewal, with functionalist procedure, and brainstorming. The
research involved six of the largest companies in the telecommunications
industry in Brazil. These results enable us to propose a method to quantify each
strategic factor and set the level of attractiveness in a budget segment, where
managers research a segment with the support of the method and reach results
that will assist in decision-making, as well as obtaining information how is the
process of analyzing sector competitors with strong competition, where you can
confirm that the managers of telecom operators analyze the strategies of their
competitors in detail before creating their strategies.

Keywords: Strategy; Strategic factors; Competitiveness; Attractiveness;

Competition; Telecommunications.
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1. INTRODUCAO

A maioria dos setores produtivos passou, nas ultimas décadas, por momentos
de forte competicdo, ampliada pelo aumento continuo da concorréncia
internacional (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010). A globalizacdo tem
aumentado a dependéncia entre as economias mundiais, o que intensifica a
competicdo e, por consequéncia, aumenta a necessidade de gestdo estratégica
organizacional (WIERSEMA; BOWEN, 2008).

O desempenho das empresas no mercado global e suas ligacbes com as
estratégias competitivas ndo sdo assuntos novos. A literatura, como em Wu
(2011), indica que a estratégia mercadoldgica global que tém efeito positivo e

direto sobre as atuacdes, desempenhos e nos resultados corporativos.

Mesmo que a estratégia competitiva ndo seja tema inovador, os gestores, em
geral, definem a competicdo de forma muito estreita, como se ocorresse
apenas entre 0s concorrentes diretos, faltando uma visdo holistica mais
apurada (SINGH e DESHMUKH, 2008). No entanto, acentua Porter (2009), a
competicdo pelo lucro extrapola muito além dos adversarios tradicionais que
atuam no mesmo setor, pois ha cinco fatores estratégicos competitivos que
moldam a natureza das interagdes competitivas, que sao: ameacas de novos
entrantes; poder de negociacdo dos clientes; poder de negociacdo dos
fornecedores; ameacas de produtos substitutos; rivalidade entre concorrentes
atuais. Esses fatores estratégicos externos determinam a intensidade
competitiva, a influéncia direta na atratividade de mercado e na capacidade de

gerar lucro para o negocio (LILLIS e MIKE, 2013).

Para Rajasekar e Raee (2013) as cinco forcas de Porter tornam-se, no
conjunto, uma ferramenta poderosa para entendimento da competitividade e
determinante para compreender como cada forgca competitiva se comporta no
dia-a-dia das organiza¢des. D’Aveni (2010) acentua que os fatores estratégicos

mais relevantes sdo as cinco forcas competitivas de Porter, mas também



precisa de uma atencdo aos recursos da empresa como uma estratégia no jogo

competitivo.

A estratégia baseada em recursos da empresa, citada por D’Aveni (2010), tem
ligacdo direta com poder de negociacdo e com estratégia de lideranca de
custos que visa a reducdo dos custos de toda a cadeia e ao alcance da

estrutura de custo baixo em relacdo aos concorrentes.

A lideranca de custos exige a reducdo em todos os departamentos, além de
economia de escala diferenciada (SUMER, 2012). Ainda destaca que a
empresa lider em custos baixos coloca produtos aceitaveis e recursos padrao
no mercado, a fim de obter vantagem competitiva e maximizar a participacao
de mercado. A vantagem competitiva advém do valor que a organizacao cria
para seus clientes ou por algum tipo de estratégia competitiva praticada que
levou a empresa a ter um lucro acima da média de seus concorrentes
(PORTER, 2005).

Ja Kluyver e Pearce (2010) enfatizam que a analise de mercado requer 0 uso
das cinco forcas competitivas de Porter e acrescentam mais seis fatores
estratégicos adicionais como: concorréncia internacional; clientes atuais e
potenciais, ligados a participacdo de mercado; posicionamento de mercado;
concentracdo em atividades; ado¢cdo de estratégias corporativas na gestdo da
cadeia de suprimentos e inovacdes tecnologicas; fatores ndo dependentes do
mercado, como arranjos sociais, politicos e legais, para que se tenha maior

confiabilidade dos resultados.

Wang (2009) e Lee (2012) em suas pesquisas literaterarias e de campo, com
empresarios e executivos mostraram que as "cinco forcas de Porter" tém um
foco muito qualitativo, estreito e sugerem novos fatores estratégicos que
estejam envolvidos com ambiente de negodcios, organizacdo empresarial e
gestdo mostrando ser mais aplicavel para determinar o sucesso do negdcio.
Ainda Wang destacou que a forga estratégica central esta na lideranca dos
gestores empresariais que tem que abracar o empreendedorismo e a inovacao

tecnoldgica para navegar quaisquer aguas econémicas desafiadoras.



Camison e \Villar-Lopes (2014) confirmaram em pesquisas que
desenvolvimento da capacidade de inovacdo tecnolégica de produtos e
processos como um fator estratégico pode levar a organizacdo a um

desempenho superior aos seus rivais.

Por sua vez, Hooley, Piercy e Nicouland (2011) enfatizam o posicionamento
competitivo como fator estratégico que deve ser analisado pelos gestores nas
decisGes que envolvem estratégias fortes de mercado. A 6tica aprimorada da
gestdo estratégica mostra-se primordialmente importante em organizacdes

comprometidas com resultados constantes.

Samuel (2011) afirma que o fator da gestdo da cadeia de suprimentos tem
cada vez mais assumido uma posicdo de destaque entre os estratégicos e que
ao longo dos ultimos dez anos as empresas tem cada vez mais implementado
a gestao da cadeia de suprimentos como um diferencial competitivo em suas

organizac¢des na busca de maiores lucros.

Alerta Ferrel (2009) que todas as organizacfes que tém como objetivo lucros
precisam de plano efetivo, pensamento sistémico apurado e estratégia bem
estruturada para que tenham mais eficiéncia. Por outro lado, Zaccarelli (2012)
enfatiza que os gestores estratégicos ndo conseguem ter visdo sistémica mais
apurada dos detalhes que acontecem em funcédo das acdes e das reacdes da
concorréncia na pratica, além da estrutura dos fatores estratégicos, como
diferenciacéo, lideranca de custos, poder dos fornecedores, poder do cliente,
posicionamento competitivo, rivalidade de produtos iguais, rivalidade de

produtos substitutos.

Uma estratégia bem estruturada € dependente de pensamento sistémico
detalhado dos fatores estratégicos, por meio do qual os gestores percebem o
que ocorre na organizacdo, nos concorrentes diretos, indiretos e futuros
concorrentes que chegardo para competir no setor alvo. Os gestores,
geralmente, est&o envolvidos, no cotidiano, com enormes cargas de trabalho. E
possivel que o pensamento sistémico ndo esteja adequado em funcdo do

tempo disponivel e até mesmo pelo fato de que muitos ndo tenham percepcao



apurada para notar os deslocamentos e os fluxos estratégicos ocorrendo
(PORTER, 2009).

Ressaltam Singh e Deshmukh (2008) que um método estruturado de analise
através de fatores estratégicos mais amplos € imprescindivel. Tamanha
importancia de se compreender melhor os fatores estratégicos que Zaccarelli
(2012) afirma que qualquer mudanca em qualquer uma das forcas estratégicas
competitivas detectadas em uma analise mercadoldgica requer que o negdcio

seja reavaliado na sua totalidade.

A administracdo das forcas estratégicas tem relagcdo direta com o desempenho
dos negécios; desta maneira, € fundamental pensar nos fatores estratégicos,
como poder dos entrantes, poder de saida, poder de negociacéo, rivalidade de
iguais, rivalidade de produtos substitutos, posicionamento, gestao da cadeia de
suprimentos, inovacao tecnolégica (KLUYVER e PEARCE, 2010). Por
conseguinte Singh e Deshmukh (2008) e Lee (2012) sdo contundentes em
afirmar a necessidade de se criar um quadro organizado e estruturado para
quantificar os fatores estratégicos de competitividade através de pesquisa e
andlise que permita uma visdo dos diferentes resultados dos estudos através
de uma abordagem holistica sejam integrados e apresentados de forma
coerente. Revela Morgan (2012) que, além de permitir maior integracdo dos
conhecimentos gerados, um quadro quantitativo também deve ser (til na

identificacdo de fatores estratégicos prioritarios para atencéo dos gestores.

Pode-se verificar que a estratégia competitiva deve surgir de uma
compreensao sofisticada dos fatores estratégicos que determinam a

atratividade de uma organizacdo em um determinado setor (PORTER, 2005).

Para Singh e Deshmukh (2008), em suas pesquisas sobre a literatura desse
assunto, se demonstrara insuficiéncia das principais estratégias dos autores
concentrada de forma holistica, quantificada, organizada e estruturada, em
uma ferramenta de gestdo estratégica para analise de um setor de negdcios e

assim permitindo uma afericdo estratégica para melhoria continua.
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Portanto, o problema das pesquisas est4 na forma de gestdo das estratégias
competitivas, na pratica, no cotidiano das empresas as estratégias apontadas
na literatura ndo ficam muito claras em funcdo de serem excessivamente
qualitativa. Nota-se a falta de um método que determine o nivel de atratividade
de um segmento para medir 0s principais fatores estratégicos competitivos e,
por consequéncia, ajudar nas acfes dos gestores tanto nos niveis positivos ou
criticos, dai a necessidade do aprimoramento de uma tabela de andlise do
nivel de competitividade e atratividade de um setor na visdo dos autores se fez
necessario. Além deste problema central de pesquisa a ser estudado, havera
oportunidade de se responder a outros problemas sobre andlises estratégicas
dos concorrentes, identificacdo da importancia dada a gestdo da cadeia de
suprimentos e averiguacdo das estratégias predominantes de forma mais

holistica na visao de gestores estratégicos.

1.1. OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é propor um método de determinacdo do nivel
de atratividade de um segmento econémico.

Como obijetivos especificos, podem ser relacionados:

- Demonstrar como ocorre a andlise dos concorrentes em determinado setor e
se, realmente, as empresas analisam 0s concorrentes de forma restrita,

antes de criar a estratégia;

- Investigar como acontecem as reacdes competitivas na pratica em detrimento

de estratégias predominantes praticadas;

- Verificar até que ponto a estratégia de uma empresa afeta os concorrentes e

€ afetada por eles, na percepc¢éo dos gestores;



- ldentificar o nivel de importancia dado a gestdo da cadeia de suprimentos
como fator estratégico de diferenciacdo para o sucesso da empresa de

grande porte;
- Averiguar as predominancias estratégicas em um mesmo segmento.

- Demonstrar os resultados da aplicacdo, na prética, da proposta do método de

analise para determinar o nivel de atratividade de um segmento.

1.2. JUSTIFICATIVA

Morgan (2012) destaca a Iimportancia de se desenvolver estudo e
compreensao de como a administracdo estratégica estd relacionada com o
desempenho do negdcio e como é primordial para 0s gestores a existéncia de
um quadro global das principais estratégias competitivas, 0 que permite que os

resultados sejam apresentados ao longo do tempo.

A literatura sobre estratégia ndo deixa clara a existéncia de um quadro de tais
estratégias competitivas para que se possa quantifica-las, permitindo diferentes
avaliacdes para que a identificacdo quantificada de fatores estratégicos seja
prioridade na atencéo dos gestores. Evidencia Morgan (2012) que a prioridade
estratégica sO podera ser conhecida se quantificada, pois em suas pesquisas a
literatura verificou a insuficiente de quadros para se medir quantitativamente as

estratégias.

Quando se aborda a sintese de conhecimentos estratégicos e se busca o
aprofundamento no assunto, observou-se, baseando-se em autores
consagrados, como que Porter (2009), Rajasekar e Raee (2013), a énfase nas
cinco forgcas estratégicas como necessarias para analise da competitividade, e
outros autores consagrados, como Barnes (2012), Kenny (2005), Bowersox,
Closs e Cooper (2007), D’Aveni (2010), Hooley, Piercy e Nicouland (2011),
Barnes (2012), Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, (2010), Prahalad e Hamel (2005)
e Morgan (2012) enfatizaram tipos diferentes de fatores estratégicos. Portanto,



para Morgan (2012) e Lee (2012) percebe-se a necessidade de se criar uma
tipologia dos fatores estratégicos baseada nos classicos e alguma forma de
quantificar esses fatores estratégicos por predominancia; além disso, €

necessario determinar o nivel de atratividade de negécio em determinado setor.

Conforme Rajasekar e Raee (2013), as andlises dos fatores estratégicos nao
exploram classificacdo explicita do impacto de cada fator estratégico, e a
inexisténcia do uso de ferramenta de indicadores quantitativos limita a

avaliacdo estratégica da industria no setor.

Verificar que diversos autores como Barnes e Kenny (2005), Bowersox, Closs e
Cooper (2007), D’Aveni (2010), Hooley, Piercy e Nicouland (2011), Liao (2012),
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, (2010), Prahalad e Hamel (2005) e Morgan
(2012) preconizam que a existéncia de fatores estratégicos importantes para
serem estudados e ha escassez de estudos sobre algo que possa sinalizar ou
demonstrar as estratégias predominantes de forma estruturada e quantificada.

Neste estudo, sdo pesquisados e organizados os fatores estratégicos
predominantes na literatura, visando realizar a pesquisa de campo em
empresas que sao concorrentes e, assim, responder a seguinte indagacao de
Porter (2009): como ocorrem as reagfes competitivas em detrimento de
estratégia predominante? Por meio da pesquisa de campo, pretende-se
verificar se, na prética, as estratégias predominantes nem sempre sdo tao

Obvias aos gestores, conforme afirma (PORTER, 2009).

Assim, fundamenta-se o interesse em estudar forgcas competitivas e quantifica-
las de forma estruturada para atender ao objetivo geral. Responder as
indagacdes de Porter (2009) reforca a justificativa deste trabalho, tendo em
vista que se pretendeu, neste estudo, entender as reacdes competitivas na
pratica em detrimento de estratégia predominante para atender aos objetivos

especificos.

Portanto, a proposta se justifica pela insuficiéncia de literatura que concentre as

principais estratégias dos autores e as quantifique, de forma organizada e



estruturada, em uma ferramenta de gestdo estratégica para andlise de um
setor de negodcios. Como foi constatada a insuficiéncia de literatura sobre
analise quantitativa dos fatores estratégicos, optou-se por usar, como guia
referencial na criagdo e desenvolvimento da nova proposta, a “metodologia da
qualidade de um negécio”, de Zaccarelli (2012), que se baseou nas forgas
competitivas de Porter (2009), por considera-la adequado, acrescidas de mais
quatro fatores estratégicos defendidos por Kluyver e Pearce (2010):
concorréncia internacional; posicionamento estratégico; adocédo de estratégias
corporativas na gestdo da cadeia de suprimentos e inovagfes tecnologicas
como elementos essenciais para o desenvolvimento eficaz da analise do setor,

gue sao descritas na proposta.

1.3. METODO DA PESQUISA

Para atender os objetivos gerais e especificos, neste trabalho, utilizou-se, a
pesquisa bibliografica e, a pesquisa de campo exploratéria. Gil (2010)
compreende que a intencdo é aprimorar ideias e/ou descobertas por meio de
levantamento bibliogréafico, entrevistas e analise de exemplos. Explica Medeiros
(2010) que, na pesquisa bibliografica, levanta-se a literatura pertinente ao

assunto abordado no estudo.

Como um dos objetivos propostos € enfatizar a analise das estratégias vigentes
dos concorrentes na pratica, e criar método para quantificar as estratégias
citadas pelos classicos, a pesquisa bibliogréfica torna-se fundamental para o
entendimento das estratégias e criacdo de metodologia para quantificar o nivel

competitivo de determinado negdcio.

Neste trabalho, a pesquisa exploratéria teve como finalidade aprimorar e
avancar os conhecimentos e a criagdo de modelo de analise das estratégias
competitivas. Para tal, foi desenvolvido método preliminar quantitativo para



identificar cada fator estratégico que resultar4d em tabela quantitativa final de

analise de um negadcio no setor alvo.

Para o desenvolvimento da proposta, usou-se como referéncia a “metodologia
para avaliagdo da qualidade de um setor”, de Zaccarelli (2012), que foi
desenvolvida com base nas forgas competitivas de Porter (2009); mas, Kluyver
e Pearce (2010) enfatizam a necessidade de considerar e analisar outros
fatores estratégicos, como a concorréncia internacional, posicionamento
estratégico, adocdo de estratégias corporativas na gestdo da cadeia de
suprimentos e inovacfes tecnolégicas, o que €& essencial para o

desenvolvimento eficaz da analise do setor.

Os gestores de negdécios das operadoras de telecomunicacdes e um diretor de
uma empresa de grande porte, lider mundial no setor de telecomunicacdes,
fabricante de produtos de telefonia fixa e movel, responderam a questdes
relativas aos objetivos propostos. A partir da pesquisa realizada, foram obtidas
informacdes a respeito do modo e como as empresas veem o mercado com o

uso da proposta.

1.3.1. AMOSTRA

Foi definido como amostra para a pesquisa de campo o0 setor de
telecomunicacgdes, ja que o autor tem acesso a alguns dos mais importantes

gestores neste setor.

s

O setor de telecomunicacbes € muito competitivo, com alta movimentacéo
econdmico-financeira. No Brasil, as cinco maiores empresas do setor sao Vivo,
Oi, TIM, Claro e Embratel, que totalizam 98% do mercado, e uma fabricante do
setor a Ericsson que competem, estrategicamente, por mercado em franco
crescimento de telefonia moével e Internet, mas com queda na telefonia fixa
(AGOSTINI, 2011). Além disso, esse setor, no Brasil, tem tido investimentos de

centenas de bilhdes de reais, para melhoria na cobertura de sinal para celular e
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reducdo de custos (COSTA, 2008). Desse modo, para dar maior riqueza aos
resultados desta pesquisa, a amostra envolveu as maiores empresas do
segmento de telecomunicacdes: Vivo, Oi, Embratel, Claro e Ericsson, em

virtude da possibilidade de um estudo mais aprofundado.

1.3.2. PuBLICO ALVO

Esta pesquisa foi desenvolvida com gestores e diretores executivos de
negocios de nivel corporativo, com mais de quatro anos de experiéncia em
geréncia estratégica das empresas escolhidas. Sao profissionais com
conhecimento da concorréncia e das estratégias organizacionais, em termos de
analise dos competidores. Os entrevistados das empresas pesquisadas, num

total de oito entrevistados, ocupam 0s seguintes cargos:

e Dois gestores executivos de negocios corporativos (Oi);
e Um diretor comercial da Oi;

e Um diretor regional de negécios e rede (Vivo);

e Um gestor de negdcios regional (Vivo);

e Um gestor de negdcios corporativos (Embratel);

e Um gestor de negdcios (Claro);

e Um gerente de operacdes (Ericsson Telecomunicacdes).

1.3.3. INSTRUMENTO DE COLETAS DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi elaborado a partir do levantamento dos
fatores estratégicos mais relevantes que constam na literatura consultada. Os

dados foram coletados de duas formas:
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a - pelos Quadros de Analise Preliminar de cada fator estratégico criados neste
trabalho como instrumento essencial para atender o objetivo geral proposto
(Cap. 3).

b - por meio de questionério (Apéndice A) composto por 19 perguntas, das
quais 7 sdo questdes com base na escala Likert, 3 questbes sédo abertas e 9
questdes, de alternativas fechadas. As primeiras tratam de questdes com cinco
niveis de respostas positivas ou negativas a determinada afirmacéo, para que
se tenha nivel de confiabilidade maior do respondente, e também de questbes
estruturadas, construidas com roteiros baseados na literatura, para atender aos

objetivos especificos propostos.

1.3.4. ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Para a execucdo da coleta de dados, o pesquisador fez contato prévio com 0s
amostrados para a permissao da pesquisa. Os sujeitos amostrados foram
informados sobre o objetivo e a relevancia do tema. Também foi esclarecido
que, pelo fato de a participagcdo na pesquisa ter carater voluntario, o0s
pesquisados ndo receberiam remuneragao por responderem a um questionario

via e-mail, ndo havendo, assim, beneficios, riscos ou qualquer énus.

Esclareceu-se aos pesquisados que eles poderiam desistir da participagdo do
estudo a qualquer momento, mesmo que tivessem iniciado o preenchimento do
questionario. E, ainda, que os dados obtidos com as respostas do questionario
(ou os resultados obtidos mediante os procedimentos realizados na pesquisa)

poderiam ser publicados, mas os dados pessoais seriam mantidos em sigilo.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos:
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Introducédo — Caracteriza-se a importancia do tema mediante problematizacao;
apresenta-se o objetivo primario — propondo método de analise quantitativo dos
fatores estratégicos predominantes que interferem no nivel de atratividade de
um segmento — jA 0s objetivos secundarios — consistem, principalmente, em
entender como ocorre a andlise dos fatores estratégicos na pratica; em
seguida, justifica-se a escolha do tema, caracteriza-se o método utilizado para
0 modelo de pesquisa e as delimitacdes do estudo, e, por ultimo, descreve-se a

estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Apresenta-se o referencial teérico que tem o contetudo voltado,
especificamente, ao foco deste trabalho: a gestdo estratégica; revisdo da
literatura, no que diz respeito aos conceitos de importancia na analise de um
setor para o desenvolvimento das estratégias; o modelo das cinco for¢cas que
influenciam o nivel competitivo; modelos de analise competitivas;
posicionamento do produto e da empresa como fator competitivo; rivalidade de
produtos nacionais e internacionais, gestdo da cadeia de suprimentos, o poder
dos concorrentes e dos ativos fisicos e inovacdo tecnolégica como fator

estratégico.

Capitulo 3 — Neste capitulo, exibe-se a sequéncia para se chegar a
apresentacao da “proposta de um método de determinacdo do nivel de

atratividade de um segmento econémico”, segue:

Primeiro: Demonstracdo de uma sintese dos principais fatores estratégicos
competitivos citados pelos autores que serdo utilizados na sequéncia para

pesquisas de campo e medicao.

Segundo: Apresentacao da proposta de um guia preliminar para se avaliar as
cinco forcas estratégicas que foi elaborado com base nas referéncias Zaccarelli
(2012) e Porter (2009), com mais fatores estratégicos citados por Barnes e
Kenny (2005), Bowersox, Closs e Cooper (2007), D’Aveni (2010), Hooley,
Piercy e Nicouland (2011), Liao (2012), Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010),
Prahalad e Hamel (2005) e Morgan (2012). Os resultados obtidos de cada fator

serdo transferidos para proposta final.
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Terceiro: demonstracdo da proposta final para determinacdo do nivel de
atratividade que recebe valores do guia preliminar citado no paragrafo acima.

Capitulo 4 — Apresentam--se 0s resultados e discutem-se os dados da
pesquisa de campo mediante percepcdo da amostra de gestores das
operadoras de telecomunicagoes.

Conclusao — Realizam-se as conclusoes.
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2. OS FATORES ESTRATEGICOS DE ANALISE DE SETOR

Apresentam-se, nesta secdo, inicialmente, os conceitos de estratégia e a
importadncia da analise dos fatores estratégicos para criacdo da estratégia
principal pelos gestores organizacionais. Traz, também, revisdo bibliografica
das principais estratégias de analise mencionadas pelos autores considerados

classicos a respeito do assunto.

2.1. CONCEITOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia também se tornou uma disciplina académica independente, com
suas proprias publicacbes académicas, suas conferéncias. Sua literatura é
vasta e, desde 1980, vem crescendo exponencialmente. Tem havido uma
tendéncia geral de se considerar que o inicio dessa literatura se deu em
meados dos anos 1960, pois ha um artigo de William Newman, de 1951, mas
0S escritos sobre estratégia militar vao muito mais longe: de fato, Sun Tzu
escreveu sua The Art of War no século IV a.C. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Observa-se que estratégia ndo € tema novo, pois, desde os primérdios, o
homem se organizou em grupos para defender o territério e seus bens de
grupos inimigos. Essa situacdo de ataque, defesa e contra-ataque é propria
dos campos de guerra e dos campos empresariais, e pela similaridade os
conceitos admitem faceis analogias. Os conceitos de estratégia voltados a
administracdo de empresas sdo teoricamente recentes. As primeiras obras
surgiram na década de 1960; entretanto, é possivel constatar o quanto eles
evoluiram nas ultimas cinco décadas (ZACCARELLI, 2012).

A capacidade de pensar estrategicamente €, cada vez mais, fundamental
requisito para os gerentes das organizac6es. Nutrir boas praticas de gestdo em

pensamento estratégico € racionalmente necessario para o lider de empresas
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para evitar retracdo e sustentar o crescimento. A estratégia competitiva implica
concorrer de forma diferente e, contudo, conseguir vencer. A resolucdo de
problemas estratégicos combina com processo criativo para encontrar
maneiras melhores de competir (RAJASEKAR; RAEE, 2013).

A estratégia tornou-se tdo rotineira na linguagem dos negdécios que €,
comumente, aceita como fator determinante de sucesso ou fracasso. Se a
organizacado obteve éxito, a estratégia foi boa; se ocorreram problemas no
caminho para atingir as metas ou 0s objetivos, a estratégia foi ruim, ou néo
existiu (GRECKHAMER, 2010).

Segundo Porter (2009), as industrias, para alcancarem o desempenho acima
da média, usam as estratégias genéricas: lideranca no custo, diferenciacao e
enfoque. A estratégia de enfoque tem duas vertentes: foco no custo e enfoque
na diferenciacdo. A lideranca de custo €, talvez, a estratégia mais clara das
genéricas; nela, a industria devera ter seus custos totais inferiores e
sustentaveis as de seus concorrentes. Ja na estratégia de diferenciacdo, uma
empresa procura ser unica em um determinado setor para que suas acodes

sejam amplamente valorizadas pelos compradores.

Para Papadopoulos e Martins (2011), as orientacdes estratégicas ndo existem
isoladamente, as empresas podem e tém muitas opcdes estratégicas, o
desenvolvimento e a aprovagdo de uma opgado estratégica, muitas vezes,

necessitam de uma analise sistémica apurada.

A gestdo estratégica competitiva tornou-se tema central nos estudos
organizacionais e parte central no capitalismo contemporaneo. Além disso,
analises criticas dos discursos sobre estratégia tém tido potencial significativo

para estudos das competitividades organizacionais (GRECKHAMER, 2010).

A competicdo é certa, ndo importa se envolve organizacbes empresariais na
disputa por mercados, ou paises concorrendo por melhores transagdes globais.
As organizagcbes devem competir para criar valor — capacidade de atender ou

superar as necessidades dos clientes de maneira eficiente (PORTER, 2009).
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Ser competitivo € ter condigbes de concorrer em determinado setor ou
mercado. Essa condicdo de competicdo existe porque ndo ha uma empresa
que domine. Essa capacidade de competir, nhormalmente, varia ao longo do
tempo. Para ser competitiva, a empresa precisa estabelecer estratégia de acao
para atuar em mercados locais, regionais ou globais. Quanto maior o raio de
acado, maior devera ser a capacidade de competicdo (MARTINS; LAUGENI,
2011).

Para Porter (2005), existem as acfOes e reacfes competitivas, mas a
necessidade de deter ou de gerar uma reacdo contra as ac¢Oes dos
concorrentes pode ser igualmente importante. Assim como as acdes, as
reacdes podem ser efetuadas, forcando os concorrentes a recuarem ap0s uma
batalha.

A competicdo resulta da dindmica de manobras estratégicas entre
concorrentes. E concorréncia em ritmo acelerado, baseada em posicdo de
preco e qualidade, na capacidade de criar novo know how e de estabelecer
vantagens de pioneirismo, na luta para proteger ou invadir mercados
geograficos. Pode ser competicdo baseada em reservas financeiras elevadas e
até mesmo na criacdo de aliancas para criar reservas ainda maiores e,
consequentemente, aumentar o poder de intervencdo, de manipulacdo, de
deciséo e acdo (KLUYVER; PEARCE, 2010).

Na competicdo, a frequéncia, a audacia e a agressividade dos movimentos
estratégicos por parte dos envolvidos aceleram a criagdo de condicbes para
desequilibrio e para mudancas constantes (D’AVENI, 2010).

Entender o que é estratégia e como se desenvolve comprova a existéncia de
elo entre as escolhas estratégicas organizacionais e o desempenho de longo
prazo. Estratégias de sucesso refletem nos objetivos corporativos bem
definidos, possibilitando profundo conhecimento das competéncias e
entendimento claro dos competidores. Assim, desenvolvé-las com maior
possibilidade de acerto requer analise aprofundada e muita criatividade
(KLUYVER; PEARCE, 2010).
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A concorréncia estd no centro das atencfes para 0 sucesso ou fracasso das
empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir
para o desempenho. A estratégia competitiva busca posicéo favoravel em um
setor para competir, visa a estabelecer posicao lucrativa e sustentavel contra
as forcas dos concorrentes, respondendo somente a visdo sistémica; contudo,

também tenta modelar esse sistema em favor da empresa (PORTER, 2009).

Para entender os conceitos de estratégia competitiva, € fundamental descrever
gestao estratégica como “o processo de transformacéo organizacional voltado
ao futuro, liderado, conduzido e executado pela mais alta cupula da
organizacdo, com envolvimento da geréncia e dos funcionarios em geral”
(COSTA, 2009).

O processo de criacdo e desenvolvimento de estratégia pode ser organizado
com base em trés perguntas chave: Onde se esta? Para onde se quer ir?
Como se chegara 1&? Cada uma dessas indagacfes define uma parte do
processo e sugere diferentes tipos de andlises e avaliacbes (KLUYVER;
PEARCE, 2010):

a. Onde se esta? Deve-se avaliar o estado atual do negdcio.

b. Para onde se quer ir? Ajuda a refletir sobre as projecdes a gerar e explorar

alternativas estratégicas baseadas nas respostas obtidas na primeira pergunta.

c. Como se chegara la? Auxilia a descrever o processo para atingir os

objetivos propostos.

O processo de gestdo estratégica passa, primeiramente, por processo de
analise no qual se procura descobrir possiveis lacunas ou deficiéncias que, se
nao corrigidas a tempo, podem comprometer o sucesso futuro da organizacao
(COSTA, 2009).

Conforme Zaccarelli (2012), o sucesso € o0 objetivo essencial da empresa, mais
do que ter lucro, porque a organizacdo poderd lucrar, embora esteja proxima
de crise por falta de competitividade. Uma empresa com lucros baixos podera
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crescer mais que as rivais e reforcar a posicdo em diregdo a um futuro
promissor. E imperativo que se facam algumas consideracdes sobre o sucesso
corporativo e do empresario. Para esse autor, um empresario podera continuar
bem sucedido, com muito dinheiro, se, no momento certo, decidir fechar a

empresa.

2.2. A IMPORTANCIA DA ANALISE DE UM SETOR PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
ESTRATEGIAS

Parte das pessoas tende a pensar que a concorréncia de um setor é
constituida por um grupo de empresas ou organizacbes que competem
diretamente entre sim. Apesar de ser um pensamento intuitivo, a simplicidade
desse pensamento mascara uma questdo mais complexa e sistémica. E o0 uso
de pensamentos limitados pode levar a miopia estratégica e fazer com que
executivos negligenciem oportunidades importantes ou ameacas (KLUYVER e
PEARCE, 2010).

A andlise de um setor para desenvolvimento das estratégias € relevante e
sistémica, principalmente quando se trata de analise de um setor com forte
concorréncia nacional e internacional (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG,
2010).

Segundo Kluyver e Pearce (2010), para quantificar a atratividade de um setor,
uma analise de mercado deve ser realizada. A analise de mercado inclui uma

avaliacao de:

(1) tamanho potencial e real do mercado;
(2) crescimento de mercado e segmento;
(3) lucratividade de mercado e segmento;

(4) estrutura subjacente de custos e tendéncias;
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(5) sistemas de distribuicdo atuais e emergentes;
(6) importancia de questbes regulatorias; e
(7) mudancas tecnoldgicas.

A andlise estratégica de um setor é tdo relevante que nenhuma organizacao
deve agir como se fosse Unica no negdcio, ou como se os clientes fossem
exclusivos. Se for pioneira, é possivel que tenha um periodo de tranquilidade
em relagdo aos concorrentes, mas, certamente, serd sO por um tempo.
Certamente, os imitadores virdo, principalmente, se o negdécio prosperar.
Portanto, concorrentes existem e, embora possam nao tirar os gestores da
posicdo segura, criam movimento em todo o sistema, provocando a

manutencao e o desenvolvimento de estratégias (COSTA, 2009).

Um aspecto importante para entender melhor a analise de um setor competitivo
€ definir, com precisdo, as fronteiras de cada competidor. Os limites ou as

fronteiras de cada industria constituem-se de duas dimensfes: a primeira € o

z

alcance dos produtos ou dos servicos; a segunda € o raio geografico de
atuacdo. A definicdo dos limites de cada competidor no setor tem impacto
direto na andlise estratégica e serve de base para as estratégias de negdcios
(RAJASEKAR; RAEE, 2013).

[...] o assunto sobre andlise é tao vasto que é
possivel criar uma lista enorme de itens
estratégicos, dentre eles: as estratégias
vigentes; estratégias futuras e ou visdo
estratégica; economia; concorrentes diretos e
indiretos; tecnologia; globalizag&do; demografia;
risco. Ao explorar cada um, tem-se um leque
enorme de fatores estratégicos secundarios
embutidos, que devem fazer parte das analises
criteriosas para maior possibilidade de acerto
estratégico (KLUYVER; PEARCE, 2010, p. 37).

J& para Sheehan e Foss (2009), a visdo sistémica deve ser usada na analise

estratégica.

[...] para navegar em mares com maior
tranquilidade, € necesséario que se tenha um
conhecimento profundo da rota e do assunto

para atingir o objetivo de atracar no porto com
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as expectativas satisfeitas. No campo
estratégico, o conhecimento da rota ndo é
diferente; para as organizac¢des atingirem as
metas e objetivos, é primordial comecarem pelo
entendimento da rota e ou plano, que é a
estratégia. Para que a organizacdo tenha
possibilidades de atingir as metas e objetivos, é
preciso ter estratégias bem definidas, ter o
caminho competitivo roteirizado para chegar ao
destino desejado (KLUYVER; PEARCE, 2010,
p. 194).

Segundo Ferrell (2009), a estratégia € o plano competitivo da organizacao para
0 sucesso desejado. Para Kluyver e Pearce (2010), estratégia diz respeito ao

posicionamento da organizacao para buscar vantagem competitiva.

A definicdo de estratégia de posicionamento tem tudo a ver com plano
competitivo, pois, para desenvolver estratégia de posicionamento, é
fundamental que se tenha plano estratégico muito bem definido. O sucesso
organizacional estad totalmente ligado a vantagem competitiva (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAND, 2011).

A vantagem competitiva é o que a empresa tem de melhor em relacao aos
competidores e, por consequéncia, oferece vantagem aos clientes e satisfacéo
aos acionistas (FERRELL, 2009). Para Porter (2009), o sucesso organizacional
estd na vantagem competitiva. A busca da vantagem competitiva deve,
obrigatoriamente, passar pela analise do setor no desenvolvimento da
estratégia principal e, por consequéncia, das secundarias. Entretanto, o
trabalho de analise ndo para por ai, pois, se a empresa conquistar a vantagem
competitiva, devera continuar analisando os competidores e o setor, para

sustentar a posicao obtida.

Kluyver e Pearce (2010) definem que a vantagem competitiva pode ser
sustentavel se os concorrentes nao forem capazes de imita-la; no entanto, ao
se acompanhar o mercado competitivo, constata-se que a imitacdo é corrente.
Imitar tornou-se mais facil e menos custoso do que criar, e pode ser estratégia

interessante, dependendo do ponto de vista dos executivos.
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Para entender se os concorrentes sdo capazes de imitagcdo ou superacgao, €
imperioso que haja um processo interno para diagnosticar se ocorrem
mudancas no ambiente competitivo e se ha gestdo da organizacdo. Nesse
processo, devem-se investigar as possiveis providéncias cabiveis, até mesmo
para acompanhar a participagdo da empresa em relagcdo aos concorrentes e ao

crescimento ou ndo do mercado (COSTA, 2009).

Fundamentando-se em Porter (2009), entende-se que a vantagem competitiva
€ sinbnimo de sucesso organizacional e sustentar esse sucesso depende de
muita analise de mercado e de acles estratégicas para reforcar os pontos

fortes e minimizar os pontos fracos.

Ja Sirmon et al. (2010) definem que os pontos fortes e fracos, em conjunto,
mudam significativamente ao longo do tempo, em especial em setores de
concorréncia mais intensa, o que compromete a longevidade da vantagem

competitiva.

A luz da teoria de Kotler e Armstrong (2011), deve-se descobrir tudo sobre 0s
concorrentes; comparar, continuamente, 0s produtos, estratégias
mercadoldgicas e, desse modo, analisar as potenciais vantagens e/ou

desvantagens competitivas.

A linha légica de analise estratégica deve se originar do paradigma entre
estrutura-conduta-desempenho e a postura segundo a qual as empresas
devem ajustar as estratégias ao ambiente, a fim de obter desempenho superior
(HAN; PORTINFIEL; LI, 2012).

Quando se fala em ajustar as estratégias ao ambiente, remete-se a analise
também da situacdo interna da organizacdo para que haja bom andamento do
planejamento estratégico. O conhecimento pleno das forcas e das fraquezas da
organizacdo facilita a construcdo de melhores estratégias competitivas
(COSTA, 2009).

O bom planejamento estratégico deve responder a trés questdes basicas: O

que se faz na empresa no momento? O que acontece no ambiente
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organizacional? O que a empresa deveria fazer? (HOOLEY; PIERCY;
NICOULAND, 2011).

Segundo Zacarelli (202), o planejamento estratégico consiste em dedicar parte
do tempo para analisar quatro fatores: i) ameacas que podem perturbar a
empresa, vindas do mercado; ii) oportunidades existentes que podem ser
usadas para atingir os objetivos; iii) fraquezas e iv) fortalezas da empresa que

determinam 0 sucesso.

2.3. O MoDELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER

A atratividade de um negdécio no mercado é composta por muitos fatores
estratégicos que devem ser considerados na analise mercadolégica para a
escolha da estratégia organizacional (HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011).

A estratégia nos negoécios tem sido discutida em muitos estudos, nas ultimas
décadas (SUMER, 2012). O interessante € o aumento do interesse pelo tema,
principalmente apos as premissas de Porter (1980), que discute as forcas

estratégicas competitivas.

Com o aumento da concorréncia, as empresas passaram a competir em
setores diversos; por isso, monitorar e gerir informa¢des da concorréncia torna-
se vital para o futuro delas (KLUYVER; PEARCE, 2010).

A Figura 1 apresenta as cinco forcas estratégicas competitivas citadas por
Porter (2009). Para o autor, por mais diferentes que sejam 0s setores, 0sS
vetores subjacentes da lucratividade sdo os mesmos. Nesse contexto, para
compreender a competitividade e os lucros de um setor, ha necessidade de
analisar a estrutura basica, em termos de cinco for¢cas, que sdo: ameaca de

novos entrantes; poder de negociacao dos clientes; poder de negociacdo dos
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fornecedores; ameaca de produtos ou servi¢gos substitutos; rivalidade entre os

atuais concorrentes.

FIGURA 1— AS CINCO FORCAS DE PORTER

Fonte: Adaptado de Porter (2009).

Essas forgas constituem o ambiente competitivo que age, continuamente, para
diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido (CECCONELLO;
AJZENTAL, 2008).

O modelo das cinco forgas fornece a percepc¢do dos fatores competitivos que
criam pressfes sobre 0s precos praticados, custos, taxa de investimentos e em
outras estratégias imperativas para competir no setor (RAJASEKAR; RAEE,
2013).
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2.3.1. PRIMEIRA FORCA DE PORTER: AMEAGA DE NOVOS ENTRANTES E BARREIRA

DE SAIDA NO MERCADO

A Primeira Forca de Porter representa o0 risco da entrada de novos

concorrentes no negacio.

Para Degen (2009), todo negdcio aparentemente bem sucedido atrai novos
competidores; se ndo existirem barreiras que dificultem a entrada dos novos
concorrentes, 0s negocios tenderdo a perder rentabilidade, devido ao namero
excessivo de concorrentes. Adverte Porter (2009) que, quanto mais baixo o
valor financeiro para entrar em um negécio, mais facil ser4 a entrada de novos

competidores devido a facilidade de pouco investimento.

As organizacdes devem considerar a realidade de novos entrantes no negocio
e devem também manter-se atentas. A entrada de novo concorrente pode ser
muito perigosa as empresas ja existentes no setor. Existem muitos exemplos
de organizacbes de grande porte que entraram em determinado setor e
promoveram revolucdo no jogo competitivo, 0 que deixou 0s concorrentes em
posicdo delicada. Michael (2011) descreve exemplo da Apple, onde os
resultados da empresa e sua guinada para o sucesso na década de 90, com a
volta de Steve Jobs, bem como a aplicacdo de um novo modelo de gestdo
estratégica , focado no desenvolvimento de pesquisas e tecnologia, provaram
que a estratégia de inovacao e a criatividade séo fatores condicionais para o
sucesso organizacional. Ja Kluyver e Pearce (2010) as a¢0es de lancamentos
estratégicos das organizacdes de grande porte fizeram verdadeiros estragos,
ocasionando muitas perdas e até mesmo o0 encerramento das atividades de
determinadas empresas; tudo isso, porgue nao estavam preparadas para
suportar a competicdo desse novo entrante no negoécio. A Unica forma de se

preparar €, em primeiro lugar, estar atento as ameacas.

Na concepcédo de Hooley, Piercy e Nicouland (2011), o investimento de entrada
€ mais baixo quando existem algumas condi¢cdes que facilitam a entrada no

mercado. As barreiras de entradas podem ser mais baixas quando: o
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investimento de entrada for mais baixo; for esperado que a retaliacdo da
concorréncia seja baixa; existir pouca diferenciacdo; ou quando houver lacunas

no mercado.

Muitas vezes, mercado de forte consumo pode atrair novos empreendedores
no setor; advém, desse modo, a competicdo baseada em precos baixos e, por

consequéncia, queda substancial nos resultados financeiros (OZGEN, 2011).

Quando o investimento de entrada € alto e/ou existem tecnologias dificeis de
serem imitadas, ha maior dificuldade para novos entrantes. Por outro lado, com

menos concorrentes no setor, o nivel competitivo € menor e a rentabilidade
aumenta (PORTER, 2009).

Pondera Porter (2009) que 0s novos entrantes injetam no setor nova
capacidade e muita disposicdo para conquistar a participacdo no mercado,
pressionando 0s pre¢cos para baixo, forcando a reducdo de custos e

aumentando o nivel de investimentos.

O novo entrante precisa e deve entender o que 0s concorrentes podem vir a
fazer e as provaveis reacdes, por exemplo: reducdo de precos; aumento do
namero de promocdes; tentativas de lancamentos de novos produtos. O
trabalho de andlise deve ser aprofundado quando se pretende entrar em novo
setor, para compreender como o0s futuros concorrentes agirdo ou reagirdo
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011).

De acordo com Kotler e Armstrong (2011), cada concorrente reage de forma
diferente: alguns ndo reagem; outros reagem somente frente aquilo que

incomoda, e outros, ainda, reagem de forma veloz, agressiva e desafiadora.

Se no mercado atual existir pouca distingdo, isso favorecerd a chegada de
novos entrantes que oferecam diferencial competitivo, na o6tica dos clientes
potenciais (HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011). A diferenciacdo € vista,
pelos autores, como nova no mercado, e a principal vantagem é ser criada com

pensamento focado na razdo de compra do cliente, e ndo nos concorrentes.
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Hooley, Piercy e Nicouland (2011) afirmam que existem setores em que as
empresas sao lentas em visualizar e perceber necessidades dos clientes. Ha
mercados em gue 0s gestores ndo atendem, adequadamente, aos desejos e as

necessidades dos clientes potenciais.

Se existem empresas no mercado que nédo atendem de forma adequada,
abrem-se oportunidades para novos entrantes, que se aproveitardo dessa
deficiéncia deixada pelos comerciantes atuais. O crescimento da complexidade
organizacional resultante do aumento do nimero de novos entrantes tem, por
consequéncia, impacto negativo no desempenho organizacional (CALDART;
OLIVEIRA, 2010).

Ainda complementando, conhecer se as barreiras de saida de um negdécio séo
altas é importante, pois, se os empreendedores desejarem sair do negdcio e
tiverem dificuldades de encerrar suas atividades em um mercado, elas estarao
propensas a competirem fortemente pelo sucesso (HOOLEY, PIERCY e
NICOULAND, 2011).

Quando a barreira de saida alta, ou seja, quando existe muita dificuldade de
vender ou fechar a empresa € um problema, principalmente nos periodos de
crise, quando, geralmente, h& dificuldade para o fechamento de empresas, 0

gue deixa a concorréncia ainda mais agressiva (PORTER, 2009).

No caso de empresas de elevadores, por exemplo, a barreira de saida € alta;
ha investimentos obrigatorios para manter o atendimento de pedidos de pecas
e assisténcia técnica durante cinco anos, mesmo que 0O empresario nao

consiga vender a empresa ou queira encerrar as atividades (ZACCARELLLI,

2012).
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2.3.2. SEGUNDA FORGCA DE PORTER: PODER DE NEGOCIAGAO COM 0OS CLIENTES

Conforme a Segunda Forca de Porter, os clientes podem: ser mais
concentrados na negociacéo; ter varias disponibilidades de compra; ver custos

baixos para troca de fornecedor.

As habilidades estratégicas de negociacdo sdo cada vez mais indispensaveis
no mundo dos negocios. O poder de negociacédo é a habilidade do negociador
que se refere a capacidade relativa de um individuo para alterar resultados de
outras pessoas (THOMPSON, 2009).

Clientes que tém poder de negociacdo interferem no nivel de competitividade
do negocio. Os clientes, normalmente, tendem a ter mais poderes na
negociacdo em mercados em que exista pouca ou nenhuma diferenciacdo
entre os vendedores; os clientes sdo poderosos em termos financeiros; séo
mais fortes na negociacdo do que os proprios vendedores; existem muitos
concorrentes disponiveis para atender aos clientes, oferecendo muita facilidade
de escolha a eles; os custos sédo baixos e existem muitos vendedor para troca
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011).

Segundo Hooley, Piercy e Nicouland (2011), os clientes exercem pressoes e
podem afetar o grau de competitividade no setor. Afirma Porter (2009) que os
clientes poderosos podem conseguir melhores precos na compra, quando
forcam os pregcos para baixo, exigem melhor qualidade, mais servicos e

comecam a barganhar e “jogar’ um fornecedor contra o outro.

Para Zaccarelli (2012), o ideal para as empresas em termos de retorno
financeiro seria que o poder de negociacao dos clientes fosse baixo, o que
resultaria em maior tranquilidade dos empreendedores na formacgéo dos pregos
de vendas, pois clientes com poder de negociacdo alto em funcdo de terem
grandes opcodes de escolha de compras tendem a impor um preco de compra
menor, usando como argumento de barganha os precos e facilidades dos

concorrentes na troca.
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2.3.3. TERCEIRA FORCA DE PORTER: PODER DE NEGOCIAGAO DOS FORNECEDORES

De acordo com a Terceira Forca de Porter, o poder de negociacdo dos
fornecedores pode interferir, diretamente, na competitividade de um setor, e o
fornecedor poderoso podera cobrar mais ou menos dos clientes, em virtude da
intencdo estratégica momentanea (WARREN; SHORE, 2007).

O nivel de competicao entre os fornecedores para abastecimento de um setor
interfere na relacdo de negdcios entre comprador e fornecedor. Os clientes
estratégicos dos fornecedores poderosos terdo melhores condicbes de compra,
enquanto os clientes mais fracos e menos estratégicos dos fornecedores terdo
a margem de lucro espremida. Os fornecedores poderosos puxam para Si
maiores valores, cobrando precos maiores dos clientes mais fracos no setor,

por meio da transferéncia dos custos (PORTER, 2009).

Para Han, Portinfiel e Li (2012), quando a industria fornecedora é caracterizada
por baixos niveis de concorréncia, os fornecedores tendem ao maior poder de

barganha sobre os compradores das industrias em gquestao.

Em mercados com poucos fornecedores, o nivel competitivo diminui e o poder
aumenta sobre os compradores. Da mesma forma, isso ocorre quando 0s
compradores estdo muito fragmentados e ha significativa quantidade de
compradores concorrentes de pequeno porte. Por serem muitos e estarem
fragmentados, eles acabam comprando em menor quantidade e, por
consequéncia, perdem poder de negociacédo junto aos fornecedores (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAND, 2011). Ainda, para esses autores, sempre que ha
poucos fornecedores capazes de fornecer e dispostos a fazé-lo, o poder sobre
0s compradores aumenta, pois o nivel de competitividade entre os
fornecedores diminui. Outro fator de competitividade a ser frisado é a situacao
em que os custos para mudanca de fornecedor sdo altos, o que dificulta a
barganha de compradores com outros fornecedores para tentar baixar a
rentabilidade do fornecedor atual.
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Existem mudancas de fornecedores que séo dificultadas em razéo de algumas
condicBes especiais, por exemplo, membros poderosos que tém a capacidade
de conduzir gestores de outras empresas a fazerem coisas que, de outra
maneira, néo fariam (FERRELL, 2009).

A mudanca de fornecedor, muitas vezes, fica impedida também pelas
condicbes de pagamento oferecidas. Ter de comprar lote minimo ou aceitar as
condicbes de transporte propostas € postura que pode diminuir o poder de
negociacdo dos compradores (KOTLER; ARMSTRONG, 2011).

Os custos para mudanca de fornecedor podem ser altos se o fornecedor
oferecer ao comprador um ingrediente chave que seja dificil de conseguir em
outro lugar (HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011). Os fornecedores,
geralmente, tém produtos e/ou servicos substitutos para oferecer aos
compradores. Nesse sentido, a entrada de produtos substitutos no mercado
aumenta o nivel competitivo e estratégico do setor (FERRELL, 2009).

A forca competitiva que envolve o relacionamento do fornecedor com o
comprador é tdo grande que interfere no nivel competitivo e pode influenciar,
diretamente, o desenvolvimento econémico de muitas economias emergentes
que tém sido impulsionadas pelos compradores poderosos das nacoes
desenvolvidas, como, por exemplo: Wal-Mart, Philips, Intel, Apple (O’'CONNOR;
VERA-MUNHOZ; CHAN, 2011).

Para Kluyer e Pearce (2010), os fornecedores influenciam diretamente na
competicdo em determinado setor, exercendo pressao sobre 0S precos:
quando existe equilibrio de forcas entre as empresas concorrentes, ha a
tendéncia de ter menores manipulacdes dos precos de compra, 0 que equilibra

o lucro das organiza¢cGes compradoras.

Obter conhecimento a respeito do grau de poder de barganha do fornecedor &
importante, ja que, quando ha poucos fornecedores capazes de fornecer e
dispostos a fazé-lo, seu poder sobre os compradores tende a ser maior na
competicdo (HOOLEY, PIERCY e NICOULAND, 2011).
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2.3.4. QUARTA FORCA DE PORTER: AMEACAS DE PRODUTOS E/OU SERVICOS
SUBSTITUTOS

A Quarta Forca de Porter representa os produtos provenientes da concorréncia
que podem substituir o produto principal, pois apresentam o mesmo valor ao
cliente, mas com melhores condicdbes ao comprador (CECCONELLO;
AJZENTAL, 2008, p. 95).

O nivel competitivo entre empresas do setor pode aumentar se 0S Novos
entrantes no negocio se utilizarem de tecnologia ja praticada ou se trouxerem
avancos aos produtos existentes no mercado (HOOLEY; PIERCY;
NICOULAND, 2011).

Conhecer em gue nivel esta a competitividade com produtos substitutos no
setor é importante, pois os substitutos desempenham funcédo idéntica ou
semelhante a do produto principal, por meios diferentes. Por exemplo, o e-malil
pode ser substituto de um telefone, de uma postagem expressa. Quando o
namero de produtos substitutos competindo €é grande, isso interfere
diretamente na rentabilidade da empresa, quando ha muitas ameacas de
produtos substitutos, a lucratividade do setor sofre as consequéncias

(PORTER, 2009).

Ao se analisar a ameaca de produtos substitutos, foca-se no produto do
concorrente e também na atencdo dada aos clientes. Os clientes procuram
satisfazer suas necessidades usando produtos produzidos por determinada
concorrente. Deve-se, entdo, atentar para a funcdo que o produto substituto
tem para o cliente (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).

Quando a ameaca de produtos substitutos é alta, a lucratividade do setor sofre
consequéncias e a limitacdo do potencial de lucro do setor ocorre rapidamente,
pois quanto maior a concorréncia, maior a pressdo nos precos de vendas
(PORTER, 2009).
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2.3.5. QUINTA FORGA DE PORTER: RIVALIDADE DOS ATUAIS CONCORRENTES

A Quinta Forca de Porter envolve os esforcos que os concorrentes do setor
fazem a fim de sustentar e melhorar a participacdo no mercado, a lucratividade
e a imagem. A alta rivalidade limita a rentabilidade de uma industria
(RAJASEKAR; RAEE, 2013).

Uma das principais forcas de concorréncia esta entre os operadores ja
existentes. Essa rivalidade se manifesta de muitas formas, como descontos de
precos, lancamentos de novos produtos, campanhas publicitarias e melhorias
nos servicos (PORTER, 2009).

Devido a essa intensa concorréncia que as organizacdes enfrentam, elas nao
serdo capazes de competir ou sobreviver com bons resultados, a menos que
desenvolvam estratégias de reducdo de custos diferenciadas, melhoria da
qualidade e aumento de produtividade. O verdadeiro desafio é gerenciar as
compensacdes, pois, geralmente, a implementacdo de estratégia de custo
baixo tem reflexos negativos na qualidade e/ou na producdo (ELGAZZAR et al.,
2012).

Para Hooley, Piercy e Nicouland (2011), quando a rivalidade entre os atuais
concorrentes € aproximadamente equilibrada, em termos de tamanho e/ ou
participagdo no mercado, o nivel competitivo € mais intenso. Os fatores
econdmicos também fazem parte desse contexto. As condicbes econdmicas
podem causar profundos impactos sobre a gestdo estratégica, por exemplo,
periodos de baixo crescimento econémico podem forcar o crescimento a custa
do concorrente (FERRELL, 2009).

Sustentam Hooley, Piercy e Nicouland (2011) que, quando a diferenciacdo de
produtos entre os atuais competidores € baixa e 0s custos de mudanca de
fornecedor também s&o baixos, a concorréncia pelas vendas torna-se mais

intensa.
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Segundo Nordin (2008), uma empresa, de acordo com a capacidade de se
adaptar as cinco forcas de Porter, pode obter vantagem competitiva usando
uma destas estratégias: diferenciacdo de produtos; lideranca de custos; nicho

de mercado ou foco.

A estratégia de diferenciacdo ocorre quando uma empresa ganha posicao
inédita no setor de atuacao, diferenciando o produto ou o servigco. A estratégia
de foco difere das anteriores em um aspecto: enquanto na estratégia de
diferenciacéo e na estratégia de custos pensa-se em largas fracdes de clientes,
na estratégia de foco prefere-se determinada regido ou fracdo menor de
clientes (SUMER, 2012).

E importante, para andlise e desenvolvimento estratégico, adquirir
conhecimentos soélidos de quem sdo os concorrentes diretos de uma empresa
e 0 que motiva seus comportamentos competitivos (KLUYVER e PEARCE,
2010).

Conhecer em que nivel estd o poder e as pressdes dos clientes nas
negociacfes sdo importantes, pois estes quesitos afetam o grau de
concorréncia e limitam a lucratividade do setor (HOOLEY, PIERCY e
NICOULAND, 2011).

Conhecer o grau de rivalidade entre as empresas ja existentes e que
concorrem entre si € importante, uma vez que é mais dificil ter sucesso nos
negocios quando os concorrentes disputam palmo a palmo sua posicdo no
mercado (ZACCARELLI, 2012).

O nivel de rivalidade entre os atuais competidores manifesta-se de varias
formas conhecidas, como descontos nos pre¢os, lancamentos de novos
produtos, campanhas publicitarias e melhorias nos servicos e sera maior
quando os competidores forem numerosos em termos de tamanho e poder
(PORTER, 2009).
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2.4. MODELOS DE ANALISES ESTRATEGICAS COMPETITIVAS

Apresentam-se, nesta secdo, alguns modelos de andlises estratégicas da
competitividade de setor de negdcios de autores consagrados, cuja maioria ndo

quantifica os fatores estratégicos:

a) O modelo de analise de Zaccarelli (2012) é uma excec¢do na literatura de
gestao estratégica, pois foi o primeiro trabalho criado em 2010 para quantificar
as cinco forcas competitivas de Porter. O Primeiro Modelo de andlise de
Zaccarelli com Base em Porter foi usado como referéncia para criacdo e
desenvolvimento de uma nova proposta neste trabalho, onde a finalidade foi de
aprimorar e avangar nos conhecimentos de quantificacdo de andlise dos

fatores estratégicos competitivos de um setor de producéo.

b) O modelo de andlise de Prahalad e Hamel (2005) é qualitativo e

demonstra a preocupacédo da cupula com passado ou futuro da organizacao.
c) O modelo de andlise qualitativo de um setor de Kluyver e Pearce (2010).

d) O modelo setorial na pratica de Porter (2009) € também qualitativo e seu
objetivo ndo é classificar o setor como atraente ou ndo atraente, mas
compreender os fundamentos da competicdo e as causas basicas da

lucratividade.

2.4.1. MODELO DE ANALISE DAS FORCAS COMPETITIVAS DE ZACCARELLI COM BASE

EM PORTER

Essa metodologia, apresentada nos Quadros 1 a 5, € uma ordenacao das
forcas competitivas de Porter (2009), cujo objetivo é chegar ao resultado final
de fator estratégico preenchendo os formularios. E uma anélise quantitativa e
representa particularidades de um determinado momento, com uso de nota 1,
para muito facil, a 5, para muito dificil (ZACCARELLI, 2012).



QUADRO 1- AVALIAGAO DAS BARREIRAS DE ENTRADA

ASPECTOS AVALIACAO
(1A5)

Tamanho minimo para a empresa ser viavel. Quanto maior, mais dificil
surgir novo concorrente.

Sofisticagdo tecnolégica minima para viabilizar a empresa. Quanto mais
tecnologia, menor a chance de surgir novo concorrente.

Necessidade de identidade de marca nos produtos. O prestigio da marca
€ sempre dificil de conseguir.

Reputacédo a ser construida perante o publico em geral. Isso inibe novos
empreendedores pela demora inevitavel na construcéo da reputacao.

Complexidade na formacéo da rede de distribuicéo dos
produtos/servigos. Deixa menos atrativo o negdcio, porque o crescimento
das vendas fica dependente do lento crescimento da rede de distribuicéo.

Disponibilidade de fontes de insumos para novas empresas.

Normas governamentais restringindo a entrada no negécio. Mesmo que
seja viavel entrar, existira o temor de que as normas figuem mais
rigorosas.

Retaliacdo esperada. A¢Bes concorrenciais das empresas j4 instaladas
para dificultar a entrada de nova empresa no mercado.

Dificuldades para os clientes mudarem de fornecedor.

Outros aspectos ndo administrativos, peculiares ao negocio.

Fonte: Zaccarelli (2012).

QUADRO 2- AVALIACAO DAS BARREIRAS DE SAIDA

AVALIACAO

ASPECTOS (1A5)

Numero de concorrentes no mercado. Quanto mais concorrentes, maior
serdq a probabilidade de um ou mais sairem do mercado na primeira
dificuldade.

Recuperacdo dos investimentos. Quanto maior for a porcentagem dos
investimentos feitos para formar a empresa que nao forem recuperaveis
no encerramento das atividades, mais dificil ser4 alguém se dispor a
fecha-la.

Despesas com fechamento por indenizacdes, obrigacdes legais, multas.
Quanto mais altas, mais dificil haver uma saida do mercado.

Restricbes legais e sociais que impedem ou dificultam o fechamento de
empresas desse negocio.

Outros aspectos especificos do negocio em avaliagdo. Considere que
sempre existirdo aspectos pessoais elevando as barreiras de saida,
como barreiras emocionais e falta de alternativas de trabalho para os
proprietarios.

Fonte: Zaccarelli (2010).




QUADRO 3- AVALIAGAO DA RIVALIDADE
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ASPECTOS

AVALIACAO (1 A
5)

Concorrentes todos equilibrados. Em geral, quanto mais similares entre si
forem os competidores, maior sera a rivalidade entre eles.

Taxa de crescimento do mercado. Nos mercados que crescem
lentamente existe alta rivalidade entre os concorrentes.

Custos fixos relativos. Quanto maior o custo fixo em relagdo ao custo
varidvel, maior a disputa para vender mais.

Excesso de capacidade. Quanto maior a capacidade ociosa, maior a
disputa.

Diferenciacdo do produto ou marca. A falta de diferenciagdo de
caracteristicas do produto ou da marca aumenta a rivalidade.

Médulo minimo de crescimento da capacidade. Se esse mddulo for
grande, quem aumentar a capacidade precisa lutar para aumentar sua
participacdo no mercado.

Barreira de saida. Quanto maior a dificuldade de encerrar as atividades
de uma empresa, mais as empresas disputam a sobrevivéncia.

Outros especificos do negécio em analise.

Fonte: Zaccarelli (2010).

QUADRO 4- AVALIAGAO DE PRODUTOS / SERVICOS SUBSTITUIDOS

ASPECTOS

AVALIACAO
(LAD5)

Preco / beneficio do produto comparado com o produto em avaliagéo.

Custo da mudanca que um cliente tem para passar a usar o produto /
servicos substituto.

Comparacao da confiabilidade e funcionalidade do substituto com o atual.

Propensdes afetivas dos clientes. Qual atende melhor?

Comparacao por segmento do mercado. Em quais segmentos o
substituto se destaca?

Fonte: Zaccarelli (2010)
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QUADRO 5- PODER NAS NEGOCIAGOES

ASPECTOS AVALIACAO
(LAD)

Alternativas para transacionar. Leva vantagem quem tiver maior nimero
de alternativas. Poucos compradores e muitos vendedores ddo vantagem
aos compradores, e vice-versa.

Datas limites. Quem tem uma data limite para fechar a negociacao,
porque o produto ou ndo é estocavel, ou é perecivel, ou tem prazos
rigidos, leva desvantagem na negociagdo, principalmente quando se
aproxima do prazo final.

Volumes relativos. Quem transaciona frequentemente pequenas
quantidades leva vantagem na negociacdo sobre quem transaciona
grandes quantidades de uma sé vez.

Possibilidade de blefe no decorrer das negociacdes

Disposicdo para negociar. Quanto maior for a porcentagem do custo total
decidido na negociacdo, maior sera a disposicdo e empenho dos
negociadores para levar vantagem.

Outros aspectos especificos

Fonte: Zaccarelli (2010)

2.4.2. MODELO QUALITATIVO DE ANALISE DE PRAHALAD E HAMEL

De acordo com Prahalad e Hamel (2005), deve-se olhar ao redor da empresa
sob analise. Analisar os problemas que estdo preocupando a alta geréncia.
Analisar os critérios e referéncias de exceléncia que sao utilizados para avaliar
0 progresso. Analisar também o registro de criacdo de novos negaocios. Olhar
os colegas nos olhos e analisar seus sonhos e medos. Olhar para o futuro e
avaliar a capacidade da empresa de moldar esse futuro e gerar seguidamente

0 sucesso nos anos e décadas que virao.

Ainda em Prahalad e Hamel (2005), o modelo tem como finalidade descobrir,
em uma organizacdo, qual € o equilibrio entre esperanca e ansiedade; entre
confianga na capacidade de descobrir e explorar oportunidades de crescimento
e desenvolvimento de novos negoécios e preocupacdo com a capacidade de
manter a competitividade nos negoécios tradicionais; entre a nocdo de

oportunidades e a nogéo de vulnerabilidade, pessoal e corporativa. No Quadro
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6, estdo os aspectos ligados a andlise de ambiente definidos por Prahalad e

Hamel como forma de verificar se as energias dos gestores estdo mais

dedicadas prevencdes do passado ou acfes para o futuro.

QUADRO 6- OLHANDO EM VOLTA DA EMPRESA

ASPECTOS:

TIPO:

TIPO:

Como vocé classificaria a visao

Convencional e

Distintiva e com

gue a geréncia sénior tem do reativa os olhos no futuro
futuro em relagéo a visdo dos

concorrentes

Que problema esta absorvendo Reengenharia Regeneracao das
mais a atencao da geréncia dos processos estratégias
sénior? centrais centrais

Dentro do setor, 0s concorrentes
veem sua empresa como uma
empresa que define mais do que
segue regras?

Principalmente
segue regras

Principalmente
define as regras

Que tarefa executamos melhor:
melhoria da eficiéncia operacional
ou criagdo de negdcios
fundamentalmente novos?

Principalmente
eficiéncia
operacional.

Principalmente
desenvolvimento
de novos
negocios

Que percentual de nossos
esforcos de desenvolvimento de
vantagens concentra-se em
alcangar nossos concorrentes
Versus criar vantagens novas no
setor?

Principalmente
alcancar os
concorrentes

Principalmente
criar vantagens
novas no setor

Até que ponto nossa agenda de
transformacéo foi definida com
base nas acbes de nossos
concorrentes versus a nossa
visdo particular do futuro?

Principalmente
direcionada
pelos
concorrentes

Principalmente
direcionada por
nossa visao

Até que ponto eu, como gerente
sénior, sou um engenheiro de
manutencao trabalhando no
presente, ou um arquiteto
projetando o futuro?

Principalmente
um engenheiro

Principalmente
um arquiteto

Entre os funcionarios, qual € o
equilibrio entre ansiedade e
esperanca?

Principalmente
ansiedade

Principalmente
esperanga.

Fonte: Prahalad e Hamel (2005)
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De acordo com Prahalad e Hamel (2005), a cupula da organizagcdo que tem
contato direto com as geréncias deve responder o quadro com ( X ) para o lado
que tiver maior tendéncia para o respondente, se os ( X ) dos respondentes
ficarem mais centralizados ou mais para esquerda, muito provavel que a
empresa analisada esteja dedicando energia demais a preservacdo do

passado e ndo esteja dedicando esforgos a criacdo do futuro.

2.4.3. ANALISE SETORIAL NA PRATICA DE PORTER

O objetivo da andlise setorial ndo é classificar o setor como atraente ou nao
atraente, mas compreender os fundamentos da competicAo e as causas
basicas da lucratividade (PORTER, 2009).

Para Kluyver e Pearce (2010), as etapas tipicas da analise setorial sdo:
o Definir o setor em questdes:

- Quais séo os produtos? Quais sao as partes de outro setor distinto?

- Qual é o escopo geogréafico da competicdo?
o Identificar os participantes e segmenta-los em grupos, se adequado.

- Quem sdao os clientes e os grupos de clientes?

- Quem sao os fornecedores e os grupos de fornecedores?
- Quem sao os concorrentes?

- Quem séao os substitutos?

- Quem sao os entrantes potenciais?

o Avaliar os vetores basicos de cada forga competitiva para identificar as

mais intensas e as menos intensas, e por qué?

o Determinar a estrutura geral do setor e verificar a consisténcia da

andalise:
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- Por que a lucratividade se situa em tal nivel?

- Quais séao as forcas controladoras da lucratividade?

- O resultado da analise setorial € compativel com a atual lucratividade de
longo prazo?

- Os participantes mais lucrativos estdo mais bem posicionados em relacéo as

cinco forcas?

o Analisar mudancas passadas recentes e mudancas futuras provaveis em

cada forcga, tanto positivas quanto negativas.

o Identificar aspectos da estrutura setorial suscetiveis de serem

influenciados por concorrentes, por novos entrantes ou por sua empresa.

2.4.4. METODO QUALITATIVO PARA ANALISE DE SETOR DE KLUYVER E PEARCE

O objetivo deste método é segmentar estratégia, definir o publico alvo e
posicionar, que é o processo de dividir um setor ou mercado em segmentos
relativamente homogéneos, minimamente sobrepostos e andlise dos
concorrentes que se beneficiam de estratégias distintas (KLUYVER e
PEARCE, 2010).

No Quadro 7, demonstra-se a sequéncia de analise de pesquisas para divisdo
dos setores, desde a identificacdo de cada segmento, até a selecdo e

desenvolvimento de um posicionamento de mercado mais atraente.
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QUADRO 7- SEGMENTACAO ESTRATEGICA, DEFINICAO DO ALVO E POSICIONAMENTO

NUumero | Sequéncia As seis etapas da segmentacao
1 Segmentagéo Identificar a segmentacéo
2 Segmentacao Desenvolver perfis de segmento
3 Definicéo de alvo Avaliar a atratividade do segmento
4 Definicao de alvo Selecionar segmentos(s)-alvo
5 Posicionamento Identificar possiveis posicionamentos
6 Posicionamento Selecionar e desenvolver posicionamento

Fonte: Kluyver e Pearce (2010)

Ainda Kluyver e Pearce demonstram mais o quadro 8, para analisar os
concorrentes imediatos, devem ser seguidas as questbes propostas,

respondendo as cinco perguntas-chave.

QUADRO 8- ANALISE DOS CONCORRENTES

NUumero | Perguntas-chave para analisar concorrentes imediatos

1 Quem séo os concorrentes diretos de nossa empresa agora e num
futuro préoximo?

Quais sao os principais pontos fortes e fracos deles?

Como eles se comportaram no passado?

Como eles devem se comportar no futuro?

a| bl wN

Como as acgdes dos concorrentes podem afetar nosso setor e

Fonte: Kluyver e Pearce (2010)

E importante para o desenvolvimento estratégico adquirir um entendimento
robusto dos competidores diretos e o0 que motiva seu comportamento
competitivo (KLUYER e PEARCE, 2010).

Kluyver e Pearce (2010) enfatizam ainda que a analise de mercado requer,
além do uso das cinco forgcas competitivas de Porter (2009), mais fatores
estratégicos adicionais como: - concorréncia com produtos internacionais; -
clientes atuais e potenciais, ligados a participacdo de mercado; -

posicionamento de mercado; - adogéo de estratégias corporativas na gestdo da
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cadeia de suprimentos; e inovacdes tecnologicas, que serdo abordadas nas

préoximas secoes.

2.5. GESTAO DA RIVALIDADE DE PRODUTOS INTERNACIONAIS

Na era do mercado global, os paises procuram comercializar os produtos
dentro de suas possibilidades e que sejam interessantes estrategicamente. A
rivalidade global acirrada obrigou as empresas a repensarem as estratégias;
por exemplo, pensar se € mais estratégico fabricar nacionalmente determinado
produto ou importa-lo (MARTINS; LAUGENI, 2011).

As negociacdes internacionais referem-se ao desempenho de atividades de
comércio e investimentos por empresas, nas fronteiras entre paises. As
organizacdes fabricam, abastecem, comercializam e conduzem atividades no
mercado internacional. Elas estdo em busca permanente de clientes em outros
paises e mantém relacionamentos de parcerias com 0S estrangeiros
(DOUGLAS e CRAIG, 2011).

As empresas buscam a comercializagdo dos produtos no exterior por muitos
motivos: a) buscar oportunidades de crescimento; b) obter maiores margens de
lucro; c) adquirir ideias sobre produtos, servicos e formas de trabalhar; d)
atender melhor aos clientes estratégicos; e) ficar mais proximo das fontes de
suprimentos; f) obter informacdes de producdo; g) desenvolver economia de
escala em suprimentos, producdo, marketing; h) enfrentar a concorréncia
internacional; i) investir em relacionamento. De forma geral, as empresas
buscam o mercado externo para aumentar os negocios e lucros (CAVUSGIL;
KNIGHT; RIESENBERG, 2010).

Praticamente, todas as empresas sao afetadas pela globalizacdo. A maturidade
de muitos mercados ocidentais forcou a expansao das empresas (CAVUSGIL;
KNIGHT; RIESENBERG, 2010). Na economia global, todas as empresas de
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um setor podem se tornar mais competitivas e produtivas por meio de
estratégias e investimentos sofisticados em tecnologias modernas
(GRECKHAMER, 2010).

Tarefas diarias, como fazer compras, e atividades de lazer, como ouvir musica,
assistir a filmes ou navegar pela internet, envolvem transacdes globais
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010).

A globalizacdo tem aumentado cada vez mais a velocidade, frequéncia e
magnitude com que as empresas de diversos setores podem acessar 0S
mercados internacionais em busca de consumidores. Comentam Cavusqgil,
Knight e Riesenberg (2010) que os gestores estratégicos de empresas estdo
aprimorando as estratégias internacionais para ampliar o poder de

competitividade.

A importancia das estratégias competitivas sera ainda mais relevante se for
considerada a atencdo que se deve ter com a competicdo global
(GRECKHAMER, 2010).

A competicdo internacional é intensa e crescente. Uma empresa pode e deve
melhorar o0 posicionamento estratégico para enfrentar a concorréncia em
mercados globalizados (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010). A
globalizacéo trouxe a competicdo e, também a intensidade de conhecimento,
que muito tem alterado o desempenho dos setores na competicdo
(GRECKHAMER, 2010).

A necessidade intensa de conhecimento para organizar uma empresa global é
um desafio. Requer posicionamento estratégico bem definido, capacidade
organizacional para atender tal posicionamento, alinhamento de atividades, alto
grau de coordenacdo e integracdo, atencao as necessidades de mercado e

implementacéo de processos padronizados (KLUYER e PEARCE, 2010).

A receita estratégica na busca da vantagem competitiva internacional exige que
0S gestores se desenvolvam em dado momento e, a0 mesmo tempo,

conquistem eficiéncia em escala global, flexibilidade e capacidade de inovar e
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alavancar conhecimento em nivel mundial (CAVUSGIL; KNIGHT;

RIESENBERG, 2010), da forma como apresentada a seguir:

e Eficiéncia — a organizagdo deve ser eficiente na gestdo da cadeia de
suprimentos internacionais, no que se refere a reducao de custos de operacdes

e atividades empresariais em escala global.

e Flexibilidade — a empresa deve desenvolver flexibilidade mundial para gerir
0s riscos e as oportunidades de cada pais.

e Aprendizagem - a empresa deve criar cultura de aprendizagem com a
exposicao internacional, visto que a diversidade do ambiente global apresenta

oportunidades para aprendizagem.

Dessa forma, a empresa pode adquirir aprendizagem técnica e gerencial,
desenvolver novas ideias de produtos, criar novas habilidades ao estabelecer

parcerias e ser capaz de sobrevivéncia em ambientes desconhecidos.

Obter conhecimento acerca do grau de rivalidade com os produtos
internacionais € importante, pois, ainda que estes existam ha séculos,
ganharam forca competitiva e complexidade nas Uultimas duas décadas

(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010).

2.6. A GESTAO DA ANALISE DOS CONCORRENTES

Os consumidores tém opcoes e preferéncias em termos de quem podem ou de
quem preferem comprar. Assim, quando a organizacdo define em qual
mercado atuara, simultaneamente, estd selecionando conjunto de

concorrentes: diretos, indiretos, atuais e potenciais (FERRELL, 2009).

As acgles atuais e futuras desses concorrentes devem ser constantemente
monitoradas e, espera-se, até mesmo, antecipar possiveis acoes.

Teoricamente, 0s concorrentes atuais sdo as outras organizacées que
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disputam o atendimento dos mesmos mercados ou publico alvo. Com essa
definicdo, é preciso saber quais sdo 0s concorrentes atuais da empresa. Uma
forma de identifica-los € pesquisar os clientes atuais e descobrir quais sédo as
alternativas para se ter acesso ao atendimento das necessidades (COSTA,
2009).

A rivalidade entre os atuais concorrentes manifesta-se de muitas formas
conhecidas, como descontos de precos, lancamentos de novos produtos,

campanhas publicitarias e diferenciacdo no atendimento (PORTER, 2009).

O grau de agressividade da competicdo entre os atuais concorrentes de um
negécio é um fator estratégico determinante nos resultados de lucratividade
(DEGEN, 2009).

Um alerta aos gestores sobre a solidez no mercado: 0s possiveis concorrentes
potenciais poderdo vir de setores completamente diferentes dos tradicionais.
Terdo diferentes formas de agir, usardo métodos, provavelmente, nao
convencionais, tecnologias, formas e regras operacionais (KLUYER e
PEARCE, 2010).

Por exemplo, se um gestor de livraria tradicional dirigir sua atencdo ao
concorrente, pensara em outras livrarias ao redor. No entanto, atualmente, com
0 avanco da informatizagdo e o crescimento de livrarias online a andlise da
concorréncia potencial devera contemplar também os sites de compras, as
revistas especializadas (COSTA, 2009).

Deve-se ficar atento para o fato de que os concorrentes indiretos podem ser
um fator competitivo de extrema relevancia, pois nem sempre possuem O
mesmo tipo de produto que identifica a instituicdo, mas podem substituir o
produto direto e ser um fator redutor de participacdo de mercado para o0s
produtos que competem com produtos iguais no mercado (CHEN; FANG;
WEN, 2012).

Por exemplo, atualmente, o concorrente de banco tradicional pode ser uma

casa lotérica, podem ser os correios, servicos online e cooperativas. Outro
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exemplo, j& no setor industrial, pode ser o préprio fornecedor, quando oferece
condicbes muito diferenciadas para determinada empresa; desse modo,
automaticamente, esse fornecedor estimulara a concorréncia e a diferenca na
lucratividade do setor (COSTA, 2009).

2.7. A GESTAO DOS CLIENTES

Diariamente, os consumidores tomam muitas decisbes de compra. A maioria
das empresas, sobretudo as de grande porte, pesquisa, detalhadamente, essas
decisdes para saber quem esta envolvido na compra e no consumo: O que
comprar? Onde comprar? Por que comprar ou usar o produto? ? Quanto paga
pelo produto? Quando comprar e usar o produto? Quais foram os critérios de
escolha? Por que decidiu por determinada compra? (KOTLER; ARMSTRONG,
2011).

Os autores orientam os profissionais de marketing que se atentem ao
comportamento de compra dos consumidores e transformem respostas de
pesquisas em acles estratégicas. A gestao dos clientes é tdo relevante que as
empresas que crescem sdo aquelas que valorizam a percepc¢ao dos clientes. O
ponto de partida, entdo, é definir quem sdo os consumidores atuais. A resposta
nem sempre € tdo Obvia quanto parece, porque pode haver muitos
participantes na compra e utilizacdo de determinado produto ou servico. Os
compradores nem sempre sao 0s consumidores, pois, muitas vezes, alguém

compra para outro consumir (FERRELL, 2009).

O importante, como fator estratégico, € ter ideia clara dos varios participantes
gue terdo impacto direto na decisdo de compra e de consumo e entender que
cada pessoa pode estar a procura de diferentes beneficios (HOOLEY; PIERCY;
NICOULAND, 2011).

Definir o melhor caminho estratégico para uma organizacdo, tomando como

base o comportamento dos clientes, é muito dificil, tendo em vista que as
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empresas precisam considerar as demandas, as incertezas e as pressoes
competitivas. As acdes corporativas devem ter dados do mercado atual. O
principal meio utilizado pelas empresas para analisar os clientes é a pesquisa
de campo (FERRELL, 2009).

Se a empresa tem incerteza quanto ao principal atributo do produto para o
cliente, por exemplo, se os clientes estdo mais preocupados com 0 peso do
laptop ou com a conveniéncia e desempenho, a pesquisa deve investigar e
descobrir o atributo mais valorizado, para que sejam adotadas e direcionadas
estratégias para obtencdo de maior sucesso junto ao consumidor. Assim,
quando os rivais abrem mao de pesquisa, a acao estratégica deve ser mais
arrojada (LAUGA; OFEK, 2009).

A pesquisa com clientes é relevante. Um estudo com quinhentos profissionais
do setor estratégico, realizada para a revista Marketing Business, revelou que o
mais importante impulsionador de sucesso € a fidelidade do cliente, e
consegue-se fidelidade descobrindo o que o publico alvo deseja; a fidelidade
estd, intimamente, relacionada com a satisfacdo dos clientes (HOLLEY;
PIERCY; NICOULAND, 2011).

2.8. O POSICIONAMENTO DO PRODUTO COMO FATOR ESTRATEGICO

Toda empresa tem um produto ou servico que deve atender as necessidades
dos consumidores ou clientes. O sucesso estara diretamente relacionado com
a capacidade de satisfazer e, até mesmo, de superar as expectativas dos
clientes. No entanto, as necessidades dos clientes sédo diferentes, e as
empresas disputam, geralmente, pelo atendimento a estas necessidades. Dai a
importancia de pensar no melhor posicionamento estratégico de atuacdo
(MARTINS; LAUGENI, 2011).

O posicionamento estratégico constitui-se na necessidade de decidir de que
forma e em qual(is) mercado(s) pretende-se trabalhar na organizacdo para
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atingir os objetivos propostos com base na estratégia central (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAND, 2011).

O posicionamento estratégico do produto, a marca e/ou nome da empresa séo
fatores de extrema relevancia. Isso devido a importancia, no processo
decisorio, de escolha do segmento a trabalhar e na decisdo de como criar valor
diferenciado em um segmento alvo e na definicdo de quais posicionamentos se
deseja ocupar. Tal preocupacédo se baseia no fato de que o valor subjetivo do
produto ou servico € o que ocupa a mente dos consumidores (KOTLER;
ARMSTRONG, 2011).

A marca serve para identificar e diferenciar uma oferta de outra, podendo ser
usada tanto para produtos, como servi¢os. Ela garante a seu proprietario os
beneficios decorrentes dos investimentos realizados em seu produto. A forma
como uma empresa a utiliza e administra faz parte de sua estratégia de
posicionamento. O trabalho realizado com as estratégias de marca tem como
objetivo imprimir na meméria dos consumidores uma determinada mensagem
(CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).

O posicionamento do produto é crucial para que os gestores organizacionais
tomem as decisbes mercadologicas e desenvolvam estratégias fortes para
direcionar melhor o produto na segmentacdo de mercado (HOOLEY; PIERCY;
NICOULAND, 2011).

A organizagédo pode planejar os caminhos estratégicos mercadologicos para se
posicionar e melhorar a imagem do produto na mente dos consumidores. Para
criar esta nova imagem com maior possibilidade de sucesso empresarial, 0s
gestores estratégicos podem fazer as escolhas da seguinte forma: fortalecer a
posicdo atual; reposicionar-se ou tentar reposicionar 0S concorrentes
(FERRELL, 2009). O autor esclarece, ainda, que a escolha de qualquer uma
das estratégias de posicionamento deve vir antecipada da analise das posi¢cdes
dos produtos dos concorrentes no mercado alvo, para que se tenha maior

possibilidade de sucesso no posicionamento escolhido.
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A analise das posi¢Ges dos produtos dos concorrentes pode ser dividida em
dois campos: funcédo — analisar o que € bom ou ruim no produto e servico — e
tecnologia — alguns fornos e fogdes usam géas, enquanto outros sao elétricos.
No processo de geracdo de possibilidades estratégicas, é bastante util analisar
os produtos dos concorrentes, atento as expectativas dos clientes (KLUYVER;
PEARCE, 2010).

O fortalecimento do posicionamento atual deve ocorrer com constantes
superacdes das expectativas do consumidor, e a empresa deve ser percebida
como a Unica a atender tais expectativas. JA& no reposicionamento, se a
empresa perde vendas ou participacdo de mercado constantemente, isso pode
sinalizar que a melhor resposta para recuperacdo sSeja um novo
posicionamento, que requer pesquisa aprofundada das expectativas dos

clientes e posigdes dos concorrentes atuais (FERRELL, 2009).

Esclarece, ainda, 0 autor que se reposicionar ndo é tdo simples, porém podera
ser necessario. Por fim, a tentativa de reposicionar a concorréncia, em vez de
mudar sua propria estratégia seja o melhor. Essa tentativa, por meio de ataque
direto aos concorrentes, para coloca-los em situacdo desconfortavel, forca-os a
mudar a estratégia de posicionamento. No entanto, reposicionar a concorréncia
pode demandar poder de negociacdo diferenciado, para que se consiga

SuUcCesso0.

Tamanha € a importancia da estratégia de posicionamento que ela deve estar
completamente vinculada a estratégia central, que precisa de analise dos
clientes, dos concorrentes nacionais e internacionais e de fatores ligados a
cadeia de suprimentos, para identificar oportunidades e ameacas em
potencial. A analise de posicionamento deve estar relacionada a estratégia
principal para escolher os principais alvos estratégicos de atuacdo, com intuito
de utilizar as forgas e/ou chegar a posi¢do ainda ndo ocupada, em decorréncia
de fraquezas (HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011).
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Para resumir as premissas de posicionamento, as estratégias de
posicionamento sdo posicbes genéricas, especificamente comuns e
identificaveis no mercado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

O processo de formagdo da estratégia se trata da selecdo dessas
generalidades com base em calculos de andlise de mercado; assim, 0s
analistas desempenham um papel importante, pois acompanham as posicoes e
0 mercado e passam a seus superiores esses dados para controle das opcdes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Ter conhecimento do posicionamento dos concorrentes e das estratégias de
posicionamento possiveis que devem influenciar a avaliacdo de atratividade e a
escolha de mercados-alvo € fundamental. Posicionamento que tem uma
grande quantidade de concorrentes no mesmo posicionamento nao € positivo
para as empresas em busca de resultados financeiros favoraveis, em funcao
de serem estrategicamente iguais aos seus competidores na visao dos clientes
finais e tal igualdade tende a levar as empresas a brigarem com maior
intensidade por precos de vendas mais baixos e por consequéncia diminuindo
a margem de lucro, o que deve conduzir a rever as escolhas dos
posicionamentos alvos e a rever também a abordagem do posicionamento
(HOOLEY, PIERCY e NICOULAND, 2011).

2.9. A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COMO FATOR ESTRATEGICO

Na atualidade, a forte competicdo em mercados globais, com o aparecimento
de produtos e servigos com ciclos de vida curtos e as maiores expectativas dos
clientes forcam as organizacbes do setor de producdo a investir e focar
esforcos na gestdo da cadeia de suprimentos. Em uma cadeia de suprimentos
tipica, matérias-primas sdo adquiridas, produtos sdo manufaturados em
fabricas, transportados para depésitos, varejistas e clientes. Desta forma, para
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tracar estratégias para reduzir custos e melhorar os niveis de servico (SIMCHI-
LEVI; KAMINKY; SIMCHI-LEVI, 2010).

A gestdo da cadeia de suprimentos tem sido fator extremamente estratégico
para as organizagdes, tanto que muitas delas conseguiram éxito na conquista
da vantagem competitiva e/ou sairam de situacdo complicada porque
souberam geri-la estrategicamente (BARNES; LIAO, 2012). A gestdo da cadeia

de suprimentos é a nova fronteira dos negdcios.

A manufatura moderna exclui ou trabalha para excluir grande parte do excesso
de tempo e de custos do processo de producdo. O resultado disso é uma
mudanca na visdo, pois o olhar se volta para a gestdo das cadeias de
suprimentos (TAYLOR, 2005). Na era de fornecimento global, a competicédo
nao estd apenas no confronto entre empresas, mas, também, na gestado da
cadeia de suprimentos (HAN; PORTINFIEL; LI, 2012).

Para Hofmann (2010), o gerenciamento da cadeia de suprimentos é cada vez
mais estratégico, demandando a coordenacdo sistémica e alinhada as
estratégias da empresa, a fim de melhorar a cadeia de suprimentos e o0s

resultados da empresa.

A gestdo da cadeia de suprimentos, recentemente, teve a atencdo voltada a
criacao de sistema de suprimentos mais competitivo. Essa gestao potencializa
a reducéo de custos e otimiza o gerenciamento do estoque, do transporte, da
armazenagem e da embalagem, com intuito de aumentar a satisfacdo do
cliente e dos gestores (LONGENECKER et al., 2007)

A cadeia de suprimentos € o0 conjunto de operagfes internas e dos
relacionamentos com empresas diretas e indiretas, para transformar insumos
em saidas, isto €, em produtos que serdo entregues aos clientes (ELGAZZAR
et al., 2012). A gestdo da cadeia de suprimentos é determinada pela natureza
de aquisicdo de matérias primas, e transportes de matéria prima (HOFMANN,
2010).
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A gestdo da cadeia de suprimentos é estratégica, de modo que o
conhecimento, as competéncias e as habilidades sobre o assunto sé&o
fundamentais para o desenvolvimento e realizacdo das metas organizacionais
(BARNES:; LIAO, 2012).

A gestdo da cadeia de suprimentos como estratégia é tdo importante que a
literatura sobre o assunto esta se intensificando gradativamente, e as
organizacdes gque ndo tinham um setor especifico para geri-la estrategicamente
estdo agora criando tal setor (HAN; PORTINFIEL; LI, 2012). Um exemplo
reconhecido é o setor de gestdo da cadeia de suprimentos do Wal-Mart por
apoiar todas as acbes com o propésito de fortalecer as parcerias dos
participantes e desenvolver uma cadeia de suprimentos fortemente eficiente. A
empresa trabalha para cuidar da movimentacdo de materiais em toda a cadeia
produtiva, tornando mais eficiente e mais sincronizada com o mercado, com
custos menores diferenciados e mais preparada para concorrer em todas as
frentes (SIMCHI-LEVI; KAMINKY; SIMCHI-LEVI, 2010).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser exemplificada quando se diz que
€ imprescindivel que trés ou mais organiza¢des compartiihem a mesma visao
estratégica, 0s mesmos riscos e objetivos, em busca de resultados. Esse
compartilhamento estratégico pressupde cooperacdo e coordenacdo de areas
especificas em cada empresa e entre as empresas da cadeia, trocando
informacdes e integrando o0s processos produtivos, e permitindo que as
informacdes e o fluxo de materiais ocorram de maneira eficiente (TEIXEIRA;
LACERDA, 2010).

Além disso, como cada empresa tem a rede de relacionamentos especifica
para as operagfes, o design da cadeia de suprimentos é fundamental para
maximizar os resultados de cada empresa e da cadeia em si (HAN;
PORTINFIEL; LI, 2012).

As empresas nao se tornaram mais competitivas na gestdo da cadeia de
suprimentos simplesmente por transferirem parte dos custos aos fornecedores;

precisaram fazer gestao global competitiva da cadeia de suprimentos, por meio
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da criacdo de valor e reducéo de custos. A vantagem competitiva por meio de
gestdo da cadeia pode ser alcancada com a coordenacdo de atividades
interligadas entre parceiros e com geréncia de atividades de valor agregado
(HAN; PORTINFIEL; LI, 2012).

A gestédo estratégica da cadeia de suprimentos refere-se a uma abordagem de
gestdo orientada para o processo de aquisicdo de produtos e servicos,
producdo e entrega de bens e servicos aos clientes, a cooperacdo entre as
empresas envolvidas pertencentes a mesma cadeia de abastecimento é
reconhecida atualmente como uma poderosa forgca na busca da vantagem
competitiva (CIGOLINI e PERONA, 2004).

A gestdo da cadeia de suprimentos tem sido fator estratégico para as
organizacdes conseguirem éxito na conquista da vantagem competitiva e/ou
sairam de situacdo complicada porque souberam geri-la estrategicamente
(BARNES; LIAO, 2012).

2.10. O PODER DOS CONCORRENTES COM OS ATIVOS

O poder dos concorrentes com o0s ativos pode ser quantificado para se
mensurar o desempenho financeiro organizacional, em decorréncia da acao do
homem. Nos conceitos de administracdo, os ativos sao classificados como
positivos (bens e direitos) e negativos (passivos, obrigacdes a pagar). A
riqueza de uma empresa deve ser entendida como a diferenca do total de
ativos menos o total de passivos, e tal diferenca deve ser sempre maior no
ativo (FAHL; MANHANI; SILVA, 2009).

Os ativos sao caracterizados por agrupar os investimentos feitos na empresa
pelos proprietarios, vindos do capital inicial, dos lucros obtidos no decorrer do
tempo e de terceiros (AZEVEDO et al., 2009).

O grupo de ativos é dividido em ativo circulante e ativo ndo circulante. O néo

circulante € composto por: ativo realizavel em longo prazo, investimentos,
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imobilizados como casa, ponto comercial, edificio e intangivel que pode ser o
valor da marca; por sua vez, o ativo circulante caracteriza-se por: dinheiro em
caixa, depdsitos bancarios, aplicacdes financeiras de curto prazo, duplicatas a
receber e estoques (FAHL; MANHANI; SILVA, 2009).

O capital de giro € o conjunto de valores aplicados no dia a dia para
pagamentos das obrigacfes, como folha de saléarios, fornecedores, entre outras
contas necessarias para 0 negocio girar. Faz parte do ativo circulante, e a
gestdo pode ser fator determinante para o sucesso ou fracasso do negdcio,
frente & competicdo (DEGEN, 2009).

Os volumes previstos de vendas, as politicas de niveis de estoques e a
previsdo de crescimento para 0s anos seguintes da empresa sao base inicial
para definicdo de investimentos em ativos (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).

Uma demonstracdo estruturada, que apresente os fatores que influenciam os
resultados finais, quanto ao lucro ou prejuizo, auxiliara as decisées do gestor,
que tera visdo estratégica mais apurada para determinar o melhor caminho a
ser seguido. O acionista podera acompanhar as tendéncias financeiras e
verificar se esta aplicando bem os recursos, e, por fim, acompanhar as
demonstracdes financeiras dos concorrentes no tempo, compara-las com as
préprias demonstracdes e tomar decisdes estratégicas pautadas no poder que
o financeiro propicia (AZEVEDO et al., 2009).

Os ativos fisicos nao precisam ser de propriedade da empresa. O uso
consciente e estratégico da terceirizacdo, do leasing, do franchising e de
parcerias pode aumentar o poder de negociacdo e o alcance da empresa
comprometida com os objetivos (KLUYVER; PEARCE, 2010).

2.11. A GESTAO DAS INOVACOES TECNOLOGICAS
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A gestdo tecnoldgica tem atraido, cada vez mais, as atencdes da academia e
das industrias e tornou-se disciplina autossustentada, devido a sua importancia
(CETINDAMARA et al., 2009).

A gestéo das inovacgfes tecnoldgicas é o conjunto de atividades que permite a
empresa selecionar, desenvolver e comercializar os novos produtos alinhados
com a estratégia organizacional, o que lhe permitira ser mais competitiva e,

possivelmente, ter crescimento rentavel em longo prazo (LINDA et al., 2011).

Estudiosos no assunto de inovacdo, como Hitt et al. (2001), Hoskisson et al.
(1999) e Priem, Lee (2012), tém discutido se as inovacdes tecnoldgicas sdo
impulsionadas pelos avancos tecnologicos ou pela gestdo estratégica de
diferenciar-se dos concorrentes e melhorar a demanda de mercado, dada a

importancia do fator nos dois cenarios.

Di Stefano, Gambardella e Verona (2012) destacam a importancia do
empreendedorismo na gestao da inovacao tecnologica e observam que, muitas
vezes, a inovacdo e o empreendedorismo sdo desenvolvidos em campos
diferentes. No entanto, empreendedorismo e inovacdo estdo intimamente

ligados.

A inovacdo tecnoldgica é um dos principais atributos do empreendedor. Mais,
especificamente, o processo de criagdo de novos produtos, processos
produtivos, mercados e formas estratégicas de organizacdo baseiam-se,
principalmente, no empreendedorismo. Por outro lado, a propria definicdo de
empreendedorismo incorpora a ideia de explorar oportunidades no ambiente,
por meio de inovagbes tecnoldgicas, com objetivo de criar riqueza
(ROZENFELD; FORCELLINI; AMARAL, 2011). Os avancos tecnoldgicos
também impulsionaram o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
atrativos ao publico global. As organizacfes inovam de diferentes formas, com
novo design de produto, atualizacdes de processos de producdo, novas formas
de pensar a administracdo de mercados. A inovacao tecnoldgica é outro item
que também resulta, em especial, das pesquisas (CAVUSGIL; KNIGHT;
RIESENBERG, 2010).
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A estratégia tecnologica pode ser o enfoque empresarial para obtencdo da
vantagem competitiva (ROZENFELD; FORCELLINI; AMARAL, 2011). As novas
tecnologias direcionadas ao desenvolvimento de produtos ou processos tém
forte relacdo com as estratégias competitivas, pois melhoram as rela¢cdes com
a qualidade e, consequentemente, com desempenho organizacional (ORTEGA,
2010).

A tecnologia é uma dos principais indutoras do aumento de produtividade, pois
afeta a taxa de crescimento da economia de forma direta. E também uma das
maiores promotoras de inovagdes e alteracdes na situacdo do mercado: pode
ter vantagem competitiva e, posteriormente, ser a condi¢cao indispensavel de

sobrevivéncia da empresa (LINDA et al., 2011) .

O desenvolvimento de novas tecnologias pode ser essencial para o
crescimento de muitas empresas que mantém a competitividade quando
conseguem posicionar bem o novo produto no mercado (CECCONELLO;
AJZENTAL, 2008).

O desenvolvimento de produtos € considerado, em esséncia, fator estratégico
cada vez mais critico na gestdo competitiva das organiza¢cdes, com a crescente
internacionalizagdo dos mercados, com o0 aumento da diversidade e variedade
de produtos e com a reducdo da margem de lucro a depender do ciclo de vida
do produto (ROZENFELD; FORCELLINI; AMARAL, 2011).

Por meio de langamentos continuos, aumenta-se a possibilidade de se chegar
mais cedo ao mercado e conquistar melhores resultados. Todavia, para isso, €
necessario que toda a estrutura organizacional esteja apoiando: levantamento
de mercado, pesquisas e desenvolvimento de produtos, laboratérios, testes
piloto, disposicdo em ousar e assumir riscos. Organizagdes que adotam esse

tipo de estratégia costumam ter objetivos e metas ousadas (COSTA, 2009).

A selecdo de novas tecnologias parte de condicdo necessaria: a proximidade
com os clientes. Os gestores devem conhecer os clientes e entender muito

bem as suas necessidades e requisitos. Advogam Hooley, Piercy e Nicouland
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(2011) que a forca atual de uma empresa no mercado, em determinado
momento, sera maior em relacdo aos concorrentes se ela tiver lideranca

tecnoldgica protegida.

O mundo assiste, continuamente, a descobertas de ponta, e a gestédo
tecnologica apresenta-se sempre essencial (HUANG, 2010). A gestdo das
inovacdes tecnoldgicas € essencial para a busca da vantagem competitiva, a
ponto de pesquisas demonstrarem que as empresas intensificam as aliancas
para acessar, adquirir e alavancar recursos em projetos inovadores, em que
possam combinar uso de recursos e diluir os riscos em investimentos pesados
(GNYAWALI; PARK, 2011).

Trés grandes desafios sdo enfrentados, quando se pensa em inovacoes
tecnoldgicas: em primeiro lugar, o ciclo de vida dos produtos esta cada vez
menor, em funcdo do rapido avanco tecnolégico e da mudanca rapida de
preferéncia do consumidor; em segundo, as convergéncias de varias
tecnologias; e, por ultimo, o aumento das pesquisas e do desenvolvimento
(GNYAWALI; PARK, 2011).

Em um ambiente competitivo e de rapidas mudancas, as empresas que
possuem melhor capacidade de inovacdo tecnolégica podem responder com
mais eficiéncia a tais mudancas ou nas necessidades de mudancas de
preferéncia dos clientes, em seguida, obter melhores resultados

organizacionais que seus rivais (HUANG, 2011).

Prova disso que Shan e Jolly (2013) afirmaram que a relagéo € positiva entre a
capacidade de investimento em inovacdo tecnolégica e desempenho das
empresas, que quanto mais a empresa investe em inovacdes, melhora a
inovacdo de produtos em relacdo aos seus concorrentes e seu desempenho

global.

A inovagdo tecnologica, na concorréncia livre, pode ser, dependendo do
negdécio, um dos principais fatores estratégicos de obtencdo da vantagem
competitiva (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).
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3. PROPOSTA DE UM METODO DE DETERMINACAO DO NIVEL
DE ATRATIVIDADE DE UM SEGMENTO ECONOMICO

Nesta secéo, exibe-se a sequéncia para se chegar a apresentacdo da proposta
de um método para determinacdo do nivel de atratividade de um determinado

segmento econdémico.

Primeiro: demonstragdo de uma sintese dos 10 fatores estratégicos

competitivos.

Sequndo: apresentacdo de uma proposta de um guia preliminar para
quantificar os 10 fatores estratégicos, em que 0s seis primeiros fatores estéo

apoiados nas referéncias Zaccarelli (2012) e Porter (2009).

Esta proposta preliminar auxilia os gestores estratégicos organizacionais para
composicdo quantitativa de cada fator estratégico, os valores a serem
encontrados sdo dependentes de uma pesquisa de campo e sao transferidos
para proposta final, que determinard o nivel de atratividade de um

segmento econémico.

O resultado de cada fator a ser proposto de forma definitiva subsidiard a

analise da pertinéncia dos fatores e pesos.

Terceiro: demonstracdo da proposta final de um método de determinagéo do
nivel de atratividade de um segmento econdémico, que recebe valores do guia

preliminar citado no paragrafo acima.

3.1. SINTESE DOS PRINCIPAIS FATORES ESTRATEGICOS COMPETITIVOS

Os diversos autores pesquisados tratam de algum tipo de estratégia
predominante. Nesse sentido, a partir do que os autores classicos enfatizam, e
com o intuito de facilitar o entendimento do que foi coletado na revisdo da



literatura, foi elaborado o Quadro 09, que contém um resumo das estratégias,

autores, assuntos tratados e ano de publicacao.

QUADRO 09- PRINCIPAIS FATORES ESTRATEGICOS CITADOS PELOS AUTORES

CLAssICOS
Estratégias Cléassico (s) Resumo dos Assuntos Ano
Poder dos | Michael E. Porter Quanto maior a djfi_culdade de | 2009
01 entrantes ] entrada em um negocio, menor a
Zaccarelli concorréncia. 2012
A facilidade de vender um negdcio
Michael E. Porter inali bcio é 2009
02 | Poder de saida . smang que o negocio € bom, e
Zaccarelli negocio bom muitas pessoas querem | 2012
comprar.
Poder_ ) de | Michael E. Porter | Quanto ma~ior o] poder. d~o fornecedo'r, 2009
03 | negociagdo dos ) menor serdo as condi¢cbes especiais
fornecedores Zaccarelli a empresa compradora. 2012
Poder_ ) de | Michael E. Porter Quan'to maior. 0 poder de negociagéo 2009
04 | negociacdo dos ) do cliente, pior para empresa, pois
clientes Zaccarell ele pode impor o preco de compra. 2012
Rivalidade de | Michael E. Porter Quapto maior o _numero de produtos | oggg
05 rodutos iauais ) iguais competindo no mesmo
P 9 Zaccarelli mercado, maior a concorréncia. 2012
Rivalidade de Michael E. Porter | Quanto maior o nimero de produtos | 2009
06 | produtos . . X S
o Zaccarelli substitutos, maior a concorréncia. 2012
substitutivos
Rivalidade de Quanto maior a concorréncia
07 | produtos D’Aveni internacional, maior a | 2010
internacionais competitividade.
. . Quanto melhor o posicionamento do
08 ggsrhc(;?gsggjento Henry Mintzberg produto, menor a concorréncia | 2011
Graham Hooley | naquele posicionamento.
Donald J. . 2007
N . Quanto melhor a estratégia de
Gestdo da cadeia | Bowersox ~ . i
09 . gestdo da cadeia de suprimentos,
de suprimentos melhor a competitividade
Samuel P ' 2011
" Dependendo do negdcio, quanto
Inovacéo , . - : . ~
10 PO D’Aveni maior a capacidade de inovacgdo | 2011
tecnolégica L o
tecnoldgica, melhor a rentabilidade.

Fonte: Autor, 2014.

Na proxima secdo, apresentam-se quadros com questdes como guia para
pesquisas de campo com 0s gestores estratégicos das organizagfes para se
quantificar cada fator estratégico citado no Quadro 09. O que sera exposto na
sequéncia foi desenvolvido com um fator estratégico e questbes de pesquisa

com base em autores especialistas em cada assunto.
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3.2. METODO PRELIMINAR PARA AVALIACAO DE CADA FATOR ESTRATEGICO

Nesta secdo serdo apresentados 10 quadros, um para cada fator estratégico
predominante, com 0s aspectos relacionados com a composicdo de cada fator
para se usar como uma ferramenta de pesquisa de campo e assim compor 0s

resultados de todos os quadros preliminares, com uso estatistico da mediana.
Sintese dos passos do método:
Passo a: Medicao via quadros preliminares dos 10 fatores estratégicos

Passo b: Consolidacdo na Tabela 1 de nivel de competitividade, atratividade e

capacidade relativa de gerar lucro.

O método de andlise preliminar para quantificacdo de cada fator estratégico é
ferramenta ou guia para ajudar a se obter maior precisdo do valor de cada fator
competitivo. Os valores a serem atribuidos nos quadros vdo de 1 a 5 e avaliam
varios aspectos referentes a composicdo da mediana final para cada fator

competitivo.

Acentua Padua (2011) que as experiéncias indicam “que o uso da escala de 1
a 5 é suficiente para o levantamento de resultados confiaveis” neste tipo de
andlise. Os resultados finais dos quadros e tabelas a seguir seréo
apresentados por meio da mediana, em funcédo de ser uma medida central que

separa a metade inferior da amostra.

Para Crespo (2013) a mediana é uma medida central, um numero que
caracteriza variavel de tal forma que este nimero de um grupo de dados
ordenados separa a metade inferior da amostra, populacédo ou distribuicdo de

probabilidade.
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3.2.1. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA BARREIRA DE

ENTRADA

O fator barreira de entrada esta relacionado com os obstaculos encontrados
pelos empreendedores para entrar em determinado negdcio. Quanto menor a
dificuldade de entrar em determinado nego6cio, mais aumenta o nivel
competitivo e, por consequéncia, diminui a atratividade do negécio (PORTER,
2009). No Quadro 10 o valor de quantificacdo namero 1 significa que o fator
estratégico tem pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade
estratégica para o negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em
intensidade, para uma organizacdo cuja competitividade ndo € nem beneficiada
e nem prejudicada, pelo fator em consideracdo cabe a nota 3, para uma
possivel vantagem competitiva no setor. Quanto maior a barreira de entrada no

negdcio, maior sera a pontuacao.

QUADRO 70- QUANTIFICACAO DO FATOR BARREIRA DE ENTRADA

Termos relacionados com
a composicdo do fator
estratégico da barreira de
entrada

Descricdo detalhada de cada
aspecto ligado ao fator estratégico
da barreira de entrada

Quantificacao
(1ab)

Quanto maior o investimento, maior a
1 Investimento dificuldade de novos concorrentes,
maior a pontuacao.

A facilidade de adquirir conceituada
marca facilita a entrada de novos
2 Marca forte concorrentes.

Quanto maior a facilidade, menor a
pontuacéo.

Quanto mais facil atender a burocracia,

L. maior a facilidade na entrada de novos
Normas burocraticas para

3 Py concorrentes.
entrada no negoécio . .
Quanto mais burocratico for para
entrar no negoécio, maior a pontuagao.
uanto mais facill mudar de
4 Mudanca de fornecedor Q

fornecedor, menor a pontuagao.

Quanto mais aspectos peculiares
5 Aspectos peculiares existirem dificultando a entrada no
negocio, maior a pontuacéo.

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Porter (2009) e Zaccarelli (2012).

Deve ser dada maior atencédo na atribuicdo dos valores desses aspectos, pois

guanto maior o valor atribuido, maior a barreira de entrada.
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3.2.2. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA BARREIRA DE SAIDA

A barreira de saida esta pautada nos obstaculos encontrados pelos
empreendedores quando tentam vender a empresa e/ou encerrar as
atividades, pois, quanto maior a dificuldade para vender uma empresa, maior o
nivel competitivo e, por consequéncia, menor sera a atratividade. O negocio
com menor competitividade €, geralmente, mais atrativo e disso decorre a
facilidade de vender a empresa (PORTER, 2009). Neste quadro o valor de
quantificacdo numero 1 significa que o fator estratégico tem pouca intensidade
ou até uma possivel vulnerabilidade estratégica para o negocio e o valor 5
significa que é um fator forte em intensidade para uma possivel vantagem
competitiva no setor. E imprescindivel atentar-se a atribuicdo desses valores,
visto que quanto maior o valor atribuido, menor a barreira de saida (Quadro
11).

QUADRO 81- QUANTIFICACAO DA BARREIRA DE SAIDA
Termos relacionados
com a composicao do
fator estratégico da
barreira de saida

Descricdo detalhada dos aspectos
referentes a composicdo do fator
estratégico da barreira de saida

Quantificacao
(1ab)

O numero elevado de concorrentes em

. determinado setor pode dificultar a venda
NuUmero de
1 da empresa.

concorrentes A
Quanto menor a concorréncia no setor,

maior a pontuacao.
Quanto mais dificii for para o
empreendedor recuperar 0s investimentos
feitos na empresa, no encerramento das

Tempo de recuperacéo

2 . . atividades, mais dificil de vendé-la ou
dos investimentos .
fecha-la.
Quanto  mais facil recuperar ©0s
investimentos feitos, maior a pontuacao.
Dificuldades
3 financeiras para Quanto menor a dificuldade em assumir os
fechamento da custos, maior a pontuacgéo.
empresa
Restri¢des legais e
4 sociais parao Quanto menores as restricbes, maior a
fechamento da pontuagao.
empresa
Aspectos emocionais do proprietario para
5 Aspectos emocionais | encerramento da empresa.

do proprietéario Quanto maiores os aspectos emocionais,
maior a pontuacao.

Resultado final: mediana.
Fonte: Baseado em Porter (2009) e Zaccarelli (2012).
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As barreiras de saida referem-se ao risco inerente ao negdocio. Quanto maiores
as barreiras de saida, maior o risco que uma empresa apresenta. Quanto
menores as barreiras de saida, menor o risco de a empresa se desligar desse
setor (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).

3.2.3. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DO POSICIONAMENTO DE
MERCADO

O posicionamento de mercado estratégico refere-se a posicdo que a empresa e
0 produto ocupam na percepcao do cliente (HASSAN, 2012). Neste quadro o
valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator estratégico tem pouca
intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade estratégica para o negdécio e o
valor 5 significa que é um fator forte em intensidade para uma possivel
vantagem competitiva no setor. Quanto melhor o posicionamento ocupado,
melhor a pontuacdo; quanto pior o posicionamento e a dificuldade em se

reposicionar, menor a pontuacdo (Quadro 12).

QUADRO 12- QUANTIFICAGAO DO FATOR DE POSICIONAMENTO DE MERCADO

Descricdo detalhada dos
aspectos referentes a Quantificacdo
composicdo do fator de (1ab)
posicionamento estratégico
Quanto maior o numero de

Termos relacionados a
composicédo de
posicionamento estratégico

1 Grande numero de concorrentes | concorrentes no mesmo
na mesma posicao posicionamento, menor devera
ser a pontuacéo.
Melhor posicionamento atual em ~ . .
2 ~ A pontuacédo devera ser maior.
relacdo aos concorrentes
Potencial alto para atender ~ . .
3 A pontuacédo devera ser maior.

posicionamento

Menor o niumero de concorrentes
no  mesmo posicionamento.
Margens de lucro seréo altas.
A pontuacgdo devera ser maior.
Ajuda na afirmacéo do
5 Mercado em crescimento posicionamento.
Pontuagdo maior.
Se sim, a pontuacdo devera ser
alta.

Resultado final: mediana
Fonte: Baseado em Hooley, Piercy e Nicouland (2011).

4 Baixo nimero de concorrentes

6 | Lideranca tecnolégica protegida
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“O negocio com melhor posicdo de competitividade é, na maioria das vezes,
mais atrativo e, consequentemente, € mais rentavel” (HOOLEY; PIERCY;
NICOULAND, 2011, p. 391).

3.2.4. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DA COMPETITIVIDADE DO

PODER DOS CLIENTES ATUAIS

A medicdo, neste fator, estd no poder de compra dos clientes em relacdo ao

poder da empresa.

Quando o cliente tem poder de negociacdo, consegue melhorar o preco e as
condicbes de compra. A empresa se vé, muitas vezes, na posi¢cdo de aceitar,
pois, se assim nao o fizer, o cliente tera muita facilidade em trocar de
fornecedor (GHAZAVI e CHERAGHALLI, 2013).

Neste quadro o valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator
estratégico tem pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade
estratégica para o negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em

intensidade para uma possivel vantagem competitiva no setor.

Quanto menor o poder do cliente, menor o nivel competitivo e, por

consequéncia, melhor a atratividade do negécio (PORTER, 2009).

Quanto menor o poder dos clientes nas compras, melhor a pontuacdo, quanto
melhor a pontuacdo encontrada no final do quadro, aumenta a possivel
vantagem competitiva no fator em relacdo a seus concorrentes, como

detalhado a seguir no Quadro 13.
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QUADRO 13- QUANTIFICAGAO DO FATOR DE PODER DE NEGOCIAGAO DOS CLIENTES

Termos relacionados a Aspectos referentes a composicao do
composicdo de poder de fator de poder de negociacédo dos
negociacao dos clientes clientes

Quantificacao
(1ab)

Poucas empresas vendedoras, menor o
poder do cliente na negociacao, por falta
de opc¢des na escolha.

Quanto menor a opcao de escolha dos
clientes, maior pontuagéo.

Opc¢oes de escolha do
cliente

As empresas trabalham com produtos
com prazos curtos para negociacdo ou
que nao podem ser estocados, e a
empresa se vé na situacdo de negociar
rapidamente, o que é ruim para o
empresario.

Se a empresa estiver na situacdo de ter
que negociar rapidamente, menor a
pontuacao.

Empresas com prazos
curtos para negociacao

Situagcdo boa para o empreendedor se o
poder do cliente é fraco em relacdo a
empresa vendedora; o cliente compra
pouco e ndo tem condic¢des financeiras de
impor nada na negociagao.

O poder do cliente é fraco, maior
pontuacao.

Fraco poder de compra
cliente

Forte concorréncia pode facilitar ao
cliente blefar nas negociacdes.

Maior possibilidade de blefe, menor
pontuacao.

Possibilidade de blefe do
4 cliente em fungéo da
concorréncia

Quanto  maiores 0s custos na
renegociacdo com o cliente, pior para o
negécio.
Quanto  maiores 0s custos na
renegociacdo com cliente, menor a
pontuacao.

5 Custos na renegociacéo

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Porter (2009) e Zaccarelli (2012).

Quanto menor o poder do cliente na negociagéo, maior sera a pontuacao.

3.2.5. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DA RIVALIDADE ATUAL

A medicao deste fator esta na competitividade entre as empresas existentes no

mercado.
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Neste quadro o valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator
estratégico tem pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade
estratégica para o negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em

intensidade para uma possivel vantagem competitiva no setor.

Quanto menor a concorréncia, menor serd o nivel competitivo e, por
consequéncia, melhor sera a atratividade do negécio (PORTER, 2009), como

verificado no Quadro 14.

QUADRO 14- QUANTIFICAGAO DO FATOR DE RIVALIDADE

Termos relacionados a
composicéo de
rivalidade atual

Aspectos referentes ao fator de Quantificacéo
rivalidade atual (ab)

Quanto mais equilibrados na competicdo os
concorrentes  forem, maior sera a
Equilibrio na competitividade e menos atrativo sera o
concorréncia negocio.

Quanto mais equilibrada a competi¢éo,
menor a pontuacao.

Estagnacdo do mercado, mercados
estagnados ou com lento crescimento
2 Mercado estagnado tendem a ter maior concorréncia.

Quanto maior a estagnacdo ou lentidéo,
menor a pontuacao.

Custos fixos altos em relacdo ao lucro
liquido é sinal de maior concorréncia no
3 Custos fixos setor.

Quanto maiores 0s custos em relacdo aos
lucros, menor a pontuacao.

Pouca diferenciagdo entre concorrentes
aumenta a competicao.

Quanto menor a diferenciacdo, menor
pontuacao.

Se a capacidade ociosa das empresas for
grande por demanda, maior sera a disputa,

4 Diferenciacéo

Ociosidade da

5 e, por consequéncia, maior a concorréncia.
empresa : o
Quanto maior a ociosidade, menor a
pontuacao.

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Hooley, Piercy e Nicouland (2011) e Zaccarelli (2012).

Quanto menor a competitividade entre as empresas atuais, maior a pontuagao.
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3.2.6. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA RIVALIDADE DOS

PRODUTOS INTERNACIONAIS

A medicdo deste fator esta na competitividade entre as empresas existentes no
mercado. Quanto menor a concorréncia, menor serd o nivel competitivo e, por
consequéncia, melhor sera a atratividade do negécio (PORTER, 2009). Neste
quadro o valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator estratégico tem
pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade estratégica para o
negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em intensidade para uma
possivel vantagem competitiva no setor. Quanto menor a competitividade de
produtos internacionais, maior a pontuagéo final (Quadro 15).

QUADRO 15- QUANTIFICAGAO DO FATOR DE RIVALIDADE COM PRODUTOS
INTERNACIONAIS

Termos relacionados a Aspectos referentes ao fator de
composicao darivalidade rivalidade com produtos
dos produtos internacionais internacionais

Quantificacéo
(1ab)

Os recursos naturais e avancos
. tecnologicos sao fatores para
Recursos naturais e .
1 o desenvolvimento do produto.
tecnolégicos .
Se os recursos e avangos forem (nicos,
maior a pontuacao.

O prazo de entrega dos produtos
internacionais rivais.

2 Tempo de entrega Quanto maior o prazo de entrega dos
produtos internacionais rivais, maior a
pontuacao.

O sucesso nas transagdes
internacionais € dependente de fortes
Relacionamentos com relacionamentos com canais de
canais e representantes distribuicdo e representantes de vendas.
Quanto melhor o relacionamento,
melhor pontuacéo.

Quanto maior a quantidade de rivais
internacionais competindo com
nacionais, mais complicado para atingir
4 | Quantidade de concorrentes | as metas.

Quanto maior o ndmero de produtos
internacionais competindo, menor a
pontuagao.

As regulamentacdes tributarias séo
fatores que dificultam as negociacdes.
Quanto mais dificil for a adaptacdo das
empresas, menor a pontuagao.

5 | Regulamentacgdes tributéarias

Quanto maiores as garantias de
abastecimento e desenvolvimento dos
produtos internacionais dos rivais,
menor a pontuacao.

6 Garantias

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Cavusgil, Knight e Roisenberg (2010) e Hooley, Piercy e Nicouland (2011).
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A medicdo neste fator esta relacionada aos produtos internacionais que
interferem na competitividade nacional. Quanto menor a interferéncia da
concorréncia com produtos internacionais, menor o nivel competitivo e, por

consequéncia, melhor a atratividade do negocio (D’AVENI, 2010).

3.2.7. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DO PODER DO

FORNECEDOR INTERFERINDO NA COMPETICAO

Este fator estratégico tem relacdo direta com o poder do fornecedor na

negociacgao.

Um fornecedor com muito poder na negociacdo tende a vender com maiores
precos e sem condicBes especiais, principalmente quando negocia com
empresas que compram pouco, sem poder de negociacao, e nesse cenario tém
sérias dificuldades estratégicas (PORTER, 2009).

Neste quadro o valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator
estratégico tem pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade

estratégica para o negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em

intensidade para uma possivel vantagem competitiva no setor.

Quanto menor o poder de negociacdo dos fornecedores, maior serd o valor

final apresentado no Quadro 16.
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QUADRO 96- QUANTIFICAGAO DO FATOR DO PODER DE NEGOCIAGAO DO

FORNECEDOR

Termos relacionados
a composicédo do
poder do fornecedor

Aspectos referentes a composicao do fator
de poder do fornecedor interferindo na
competicédo

Quantificacédo
(1ab)

Muitos fornecedores

Se muitos fornecedores oferecem condicdes

arecidas ao ndmero equeno de
€ poucos gom radores concorrentes P qmaior a
compradores prac '
pontuacao.
Se o0s prazos de pagamentos dos

Prazo de pagamento
do fornecedor

fornecedores sdo curtos e rigidos para fechar
negécio, o poder da empresa na negociacdo
sera baixo.
Se o poder da empresa € baixo, menor a
pontuacao.

Prazo de entrega do
fornecedor

Se o fornecedor vende para seus rivais e tem
prazo curto na entrega, menor a pontuacao.

Poder da empresa

Se o poder de compra da empresa é grande
em relacdo ao fornecedor, a empresa sera
melhor na negociagéo.

Poder da empresa € grande, pontuagdo maior.

Custos de
negociacgao

Quanto maiores 0s custos na negociagao,
maior sera o empenho para obter vantagens
sobre os fornecedores.

Quanto maiores 0s
pontuacao.

custos, menor a

Parceriacom

A empresa tem privilégios de parcerias com
fornecedores estratégicos em relacdo seus
concorrentes?

fornecedor Quanto maior os privilégios da empresa em
parceiras com seus fornecedores estratégicos,
maior pontuacao.
Blefes na Se empresa tem maiores possibilidades de
Negociagao blefes nas negociac¢des, maior a pontuagao.

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Kluyver e Pearce (2010); Porter (2009); Zaccarelli (2012).

3.2.8. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DA GESTAO DA CADEIA

DE SUPRIMENTOS INTERFERINDO NA GESTAO ESTRATEGICA

Neste quadro o valor de quantificacdo numero 1 significa que o fator

estratégico tem pouca intensidade ou até uma possivel vulnerabilidade
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estratégica para o negocio e o valor 5 significa que é um fator forte em

intensidade para uma possivel vantagem competitiva no setor.

Quanto maior o poder organizacional no fator de gestdo da cadeia de

suprimentos em relagéo aos concorrentes, maior valor final no Quadro 17.

QUADRO 17- QUANTIFICACAO DO FATOR DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Termos relacionados a
composicéo da gestao
da cadeia de
suprimentos

Aspectos referentes a composicao do
fator gestdo da cadeia de suprimentos

Quantificacéo
(1ab)

1 Custos de estoque

Quanto menores o0s custos de estoque em
relacdo aos concorrentes, melhor a
margem de contribuicéo.

Quanto menores 0s custos com estoque,
melhor a pontuacéao.

Tempo de entrega dos
fornecedores

Quanto menor o tempo de entrega dos
fornecedores e na quantidade exata da
necessidade da empresa em relacdo aos
Seus concorrentes, maior a pontuacéo.

3 Custos de transporte

Os custos de transporte podem ser o
diferencial competitivo em relacdo aos
concorrentes.

Quanto menores os custos, melhor a
pontuacao.

4 Gestéo do transporte

Eficiéncia na gestdo do transporte em
relacdo aos concorrentes.

Quanto melhor a eficiéncia, melhor a
pontuacao.

5 Satisfacéo do cliente

Como esta a satisfacdo dos clientes da sua
empresa no recebimento de produtos,
comparando com seus concorrentes?

Quanto maior a satisfacdo dos clientes da
sua empresa, maior a pontuacao.

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Calixto, Formigoni e Stettiner (2011); Hooley, Piercy e Nicouland (2011);

Kluyver e Pearce(2010).
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3.2.9. METODO DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA INOVAGCAO TECNOLOGICA

INTERFERINDO NA COMPETICAO

Existem setores como os de telecomunicacdes, automotivos, eletrodomeésticos,
que sdo muito dependentes de inovagBes tecnoldgicas, e dependem de
avancos tecnologicos constantes. Deve-se entender como estdo esses
avancos em relagdo aos concorrentes, pois, quanto mais tempo as empresas
demorarem a promover inovacdes, maiores problemas competitivos elas
acabarédo por desenvolver (D’AVENI, 2010). No quadro o valor de quantificacédo
ndamero 1 significa que o fator estratégico tem pouca intensidade ou até uma
possivel vulnerabilidade estratégica para o negdécio e o valor 5 significa que é
um fator forte em intensidade para uma possivel vantagem competitiva no
setor. Quanto maior o poder organizacional no fator de inovacdes tecnoldgicas

em relacdo aos seus competidores, maior pontuacéo final no Quadro 18.

QUADRO 18- QUANTIFICAGCAO DO FATOR DE INOVACAO TECNOLOGICA

Termos relacionados

a composicao do fator Aspectos referentes a composicéo do fator

Quantificacédo

inovacao tecnoldgica

inovacao tecnoldgica na competicdo

(1ab)

O tempo para
desenvolvimento

O tempo para desenvolver e comercializar
novo produto € menor que o da concorréncia.
Quanto menor o tempo, maior a pontuacgéo.

A frequéncia no
lancamento de novos
produtos

A constancia no lancamento de produtos pode
conter a concorréncia, criar e manter posicao
de lideranca de mercado.

Quanto maior a frequéncia, maior pontuacao.

Os custos com

Os custos com as inovagbes devem ser
inferiores aos dos concorrentes.

inovagdes ; ~
Quanto menores 0s custos, maior pontuacao.
O risco do negdcio cresce quanto menor for a
capacidade do empreendedor.
Orisco Os riscos envolvidos sdo menores que os dos

concorrentes.
Quanto menores 0s riscos, maior pontuagao.

Programas de
inovacéao

O programa de inovacado e desenvolvimento &
planejado e apoiado pela cupula da empresa
ao longo do tempo.

Quanto melhor estruturado em relacdo aos
concorrentes, maior a pontuacao.

Desenvolvendo para
mercado

Se a empresa desenvolve melhor que as
concorrentes o que o mercado quer, maior a
pontuacao.

Relacao entre
estratégia e
engenharia

Se a relacdo entre a engenharia de inovacéo e
0 setor estratégico da organizagdo é boa, a
pontuacao é maior.

Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em (2009); Hooley, Piercy e Nicouland (2011); Kotler e Armstrong (2011).
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Quanto mais rapida e eficiente a empresa agir nas inovagfes tecnoldgicas,

maior sera a pontuacao.

3.2.10. METODO DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

INTERFERINDO NA COMPETICAO

A quantificacdo deste fator tem relacdo com a quantidade de produtos
substitutos que competem no mercado. Quanto maior a quantidade de
produtos substitutos, maior o nivel competitivo e, por consequéncia, pior a
atratividade do negécio (PORTER, 2009). Neste quadro o valor de
quantificacdo numero 1 significa que o fator estratégico tem pouca intensidade
ou até uma possivel vulnerabilidade estratégica para o negécio e o valor 5
significa que é um fator forte em intensidade para uma possivel vantagem
competitiva no setor. Quanto menor o numero de produtos substitutos

competindo no mesmo setor, menor sera a pontuacao final no Quadro 19.

QUADRO 109- QUANTIFICAGCAO DO FATOR DE PRODUTOS SUBSTITUTIVOS

Termos relacionados a Aspectos referentes a composicao do
composicéao do fator fator produtos substitutos
produtos substitutos concorrentes

O preco do produto substituto dos rivais

€ mais estratégico que o do produto

1 O preco principal da sua empresa.

Quanto mais atraente o preco do produto

substituto, menor a pontuagéo.

Os beneficios oferecidos para trabalhar

com produto substituto dos concorrentes

2 Os beneficios sdo atraentes.

Quanto mais beneficios, menor a

pontuacéo.

Aceitacdo dos clientes referente aos

custos para trabalhar com produto

Quantificacédo
(1ab)

3 Aceitacdo dos clientes substituto do concorrente.
Quanto maior aceitacdo, menor a
pontuacgao.
Quanto maior a confiabilidade e a
4 A confiabilidade funcionalidade do produto substituto do

concorrente, menor a pontuacao.

Quanto menor a satisfacéo do cliente em

5 Satisfacdo dos clientes relacio ao produto substituto do

concorrente, menor a pontuacao.
Resultado final: mediana.

Fonte: Baseado em Porter (2009) e Zaccarelli (2012).
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3.3. METODO DE DETERMINACAO DO NIVEL DE ATRATIVIDADE DE UM SEGMENTO

EconoOmico

Nesta secéo, os resultados finais encontrados nos quadro preliminares de cada
fator apresentados acima devem ser transferidos para a Tabela 1 que, ap6s o
fechamento dos calculos necessarios, seja apresentado o nivel de

competitividade do setor, a atencdo maior ou menor a cada fator estratégico.

Na transferéncia dos valores do quadro preliminar para a proposta final pode
ser usado ( X ) ou ( n°) que deve ser transferido para préxima coluna que
representa a intensidade da vantagem competitiva do fator estratégico no

negacio.

As avaliacdes finais da Tabela 1 utilizam uma escala de 1 a 5, na qual o 1
tende a um fator estratégico de menor atratividade e o 5 tende a um fator
estratégico de maior atratividade do negdécio, para uma organizacdo cuja a
competitividade e atratividade ndo € nem beneficiada e nem prejudicada, pelo

fator em consideracédo cabe a nota 3.

O critério do farol ou painel de Bordo, como sdo chamados, sédo utilizados na
tabela 1 com as cores verde, amarela e vermelha, sdo utilizados para trabalhar
como um "painel de atencdo aos indicadores"”, painel de um automovel
(indicador de velocidade, indicador de rotagcdes do motor, indicador de
temperatura do motor, indicador do nivel do dleo etc.) ou como um painel de
aeronave, contendo indicadores mostradores, compartimentos e, as vezes,
controles; originalmente uma protecdo contra as condi¢des climaticas ou
interferéncias do ambiente competitivo que merece atencdo ou acdes (KAPLAN
e NORTON, 2006).

Observacgéao sobre uso do critério do farol, somente apos o levantamento do
resultado de cada fator estratégico e que se atribuira a cor do farol na ultima
coluna, mantendo somente a cor indicada, ndo usar as cores restantes. Motivo,

ndo atrapalhar a percepcao do usuario da ferramenta.
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TABELA 1- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NIVEL DE ATRATIVIDADE

. Negdcio Negocio
Fato:jes =i e mais Médio | menos Fatores de Atencao Estratégica da Empresa
0 Mercado . )
atrativo atrativo
Qual a Intensidade do Critério do Farol:
fator na Vantagem A cor correta do Farol:
N Tipos: 5 4 3 2 1 Competitiva ou na posi¢cdo | - Vermelho (Perigo 1 e 2)
privilegiada da empresa? - Amarelo (Atencéo 3)
(Nota de 0 a 5) - Verde (Muito bom 4 e 5)
Barreira de L2 Bl ©
L entrada i 0)
1e2.) @
4e5..)8
2 Barreira de saida 3 () ©
1e2.() B
3 | Posicionamento ;1 es.... (g) g
de mercado 162.() l
Poder de compra 4e5...() 8
4 dos Clientes 3 () ©
atuais e 1e2.() B
potenciais.
Rivalidade de 4e5..()@
5 produtos iguais 3 () ©
nacionais 1e2.() B
Rivalidade de 4e5...08
6 produtos iguais 3 () O
internacionais 1e2.() B
7 Poder do g’ €5 '(()) g
fornecedor 162.() l
8 Gestéo da Cadeia g’ €5 '(()) g
de suprimentos 162.() I
Inovacéo 6@ ()
g Tecnologica S 0 2
1e2.() I
Produto 4eb5...()
Substituto S J— () ©
Ly (ntmero de 1e2.() B
produtos)
FesiliEe @ TaiE 6 Peiies: Espaco abaixo livre paradobserv§196§s sobre particularidades
0 negocio:
Total de Pontos:
- Otima atratividade: 42 a 50 pontos. |
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos
CMediana: 26 833 pONtos |
-Regular Atratividade: 18 @ 25 pONtOS | e
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos
Colocar X conforme total de Pontos acima:
() ..........................................................................................
) s
() e
()
- Pouco atrativo: ................ O

Fonte: Autor, 2014.

A partir desses dados, pretende-se obter outros resultados como: pontuacao
gue enquadrou para definir o nivel de atratividade, competitividade de cada
fator; capacidade relativa de gerar lucro. Os fatores do farol, sinalizados em

vermelho na Tabela 1, devem ser vistos como vulnerabilidade no negécio.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES DA PESQUISA DE CAMPO

Nesta secdo, sdo descritos os resultados da pesquisa de campo com 0s
gestores estratégicos das operadoras e empresas do setor de
telecomunica¢des, com o objetivo geral de validar o modelo proposto; os
resultados dos objetivos especificos serdo demonstrados de forma

sequenciada.

4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

a) Aspecto Porte Organizacional

As empresas pesquisadas sdo todas de grande porte no setor de
telecomunicacdo. O setor de telecomunicacdes é muito competitivo, com alta
movimentacdo econdmico-financeira. As empresas pesquisadas atualmente,
no Brasil, estdo entre as seis maiores empresas do setor, sdo elas, Vivo, Oi,

TIM, Claro, Embratel e Ericsson.
b) Os entrevistados das empresas pesquisadas
Total de oito entrevistados que ocupam os seguintes cargos nas Telecom:

o Dois gestores executivos de negoécios corporativos (Oi);
o Um diretor comercial da Oi;

o Um diretor regional de negocios e rede (Vivo);

o Um gestor de negécios regional (Vivo);

o Um gestor de negdcios corporativos (Embratel);

o Um gestor de negécios (Claro);

o Um gerente de operacdes (Ericsson Telecomunicacgdes).
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4.2. DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS NO UsSO DA PROPOSTA DO METODO DE

ANALISE

Nesta secdo, serdo demonstrados os resultados de cada fator estratégico
encontrado na pesquisa de campo com gestores de negdcios das empresas

selecionadas.

4.2.1. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA BARREIRA DE

ENTRADA

Demonstracdo dos resultados e obtencdo de conhecimento quantitativo a
respeito da barreira de entrada ou, para melhorar entendimento, das “ameacas
de novos entrantes no negoécio”. Para Porter (2009), saber como esta o nivel da
barreira de entrada em um negdcio € importante, pois trata-se de um fator
limitante do potencial de lucro do setor. O Quadro 20 traz os resultados
referentes a barreira de entrada. Quanto menor a atribuicdo de valor final,

maiores as barreiras e dificuldades de entrada no negécio.

QUADRO 20- RESULTADOS DAS QUALIFICACOES DO FATOR BARREIRA DE ENTRADA

Fator estratégico da Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON

barreira de entrada (1A5) (1A5) (1A5) (1A5) (1A5)
1 Investimento 5 5 5 3 4
2 Marca forte 5 4 5 2 4

Normas burocréticas
3 para entrada no negécio 5 4 5 5 2
4 | Mudanca de fornecedor 3 2 3 1 3
5 Aspectos peculiares 5 5 5 5 2

Resultado final de cada
operadora: mediana 5 4 5 3 4
Resultado geral de todas 4
operadoras: mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.
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Quanto maior o resultado final encontrado no Quadro 20, menores serdo as

tendéncias de novas ameacas de novos concorrentes no negocio.

Os resultados demonstram uma mediana final de 4, com boa atratividade, em
uma escala de 1 a 5, sinalizando que a ameaca de novos entrantes no negécio
para competirem é relativamente baixa, o que evidencia o potencial relativo de

lucro, considerado este fator isoladamente, é bom.

Os resultados demonstrados no Quadro 20 relativos ao fator barreira de
entrada evidenciaram a dificuldade de novos entrantes no negodcio, por
consequéncia, isso diminui as possibilidades de novos concorrentes brigando

por fatias do lucro do setor.

Para Hooley, Piercy e Nicouland (2011), quando a ameaca de novos entrantes
€ alta, as empresas ja estabelecidas no setor precisam de maior atencdo aos

precos ou reforgar seus investimentos, para inibir novos concorrentes.

Ainda falando em preco, para Matsui (2012), quando se tem conhecimento do
nivel da barreira de entrada, é possivel se administrar melhor o jogo de fixacéo
de precos. A barreira de entrada alta pode facilitar uma politica de pre¢cos com

maiores margem de lucro.

Para Porter (2009), no varejo de cafés especiais, por exemplo, ameacas de
novos entrantes séo altas, o que significa que a Starbucks deve investir com

agressividade na modernizagao de suas lojas e menus.

Ao contrario, do exemplo de Porter, mencionado acima no qual as ameacas
sao altas, nas operadoras de telecomunicacao, as ameacas de novos entrantes
OuU novos concorrentes sao baixas, 0s investimentos de entrada no negécio séo
altos, em particular, também sdo necessarios investimentos constantes em
novas tecnologias, 0 que €é inerente ao negocio, como demonstra o quadro

abaixo com os resultados da pesquisa.
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O Gréfico 1 mostra comparativamente a intensidade de cada um dos aspectos
preliminares ligados a barreira de entrada no negocio das operadoras de

telecomunicacéo.

GRAFICO 1- ASPECTOS LIGADOS A BARREIRA DE ENTRADA

Investimento

Aspectos == \Vivo

peculiares™ S
=>=Embratel
=i&=Claro
=@=Ericsson

Normas
Mudanca de' burocraticas
fornecedor para entrada no
negocio

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

O Grafico 1 deixa claro a dificuldade de entrada no negocio em funcéo do alto
investimento necessario. Outro item que se destacou foi a dificuldade de
entrada no negocio em funcdo de aspectos peculiares, uma vez que neste
negocio ha 6rgdo de controle governamental. Mais um item que chamou a
atencdao foi a dificuldade de entrada no negocio em funcdo de marcas fortes, o
que evidencia que as marcas exercem grande influéncia conforme grafico
acima. Quase a totalidade das operadoras demonstrou a importancia da marca

como um item estratégico relevante na competitividade.
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4.2.2. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DA BARREIRA DE SAIDA

Quanto menor a atribuicdo de valor encontrada e atribuida no quadro abaixo,
maiores as barreiras e dificuldades de saida do negécio. O Quadro 21 traz os
resultados referentes a barreira de saida. Quanto menor a atribuicdo de valor

final, maiores as barreiras e dificuldades de saida do negdcio.

QUADRO 21- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DA BARREIRA DE SAIDA

Fator estratégico da barreira de Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
saida (1A5) (1A5) (1AD5) (1A5) (1A5)
1 Numero de concorrentes 4 3 3 3 4
2| TP esimenton 3 1 3 1 2
3| icchamento da empresa 1 3 2 2 2
4| P | 1 | 2 [0 [ 1 [ 4
5 Aspec?rzgwecigirci)gais do 1 2 3 1 5
Resultado final de cada 1 2 3 1 4

operadora: mediana.

Resultado geral de todas operadoras: 2
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima demonstram uma mediana final de 2, com alta dificuldade

de se vender ou fechar a empresa, em uma escala de 1 a 5.

O resultado final esta sinalizando que as dificuldades de saida do negocio séo
relativamente alta, o que permite afirmar que, se considerarmos este fator
isoladamente, a situacéo € regular tendendo a um tempo maior para venda ou
fechamento da empresa no caso de ser essa a decisdo da cupula da

organizacao.

O Grafico 2 mostra comparativamente a intensidade de cada um dos aspectos
preliminares ligados a barreira de saida do negdcio das operadoras de

telecomunicacéo.



GRAFICO 2- Os ASPECTOS LIGADOS A BARREIRA DE SAIDA
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Numero de
concorrentes

Aspectos Tempo de -
P . . P _ =lli=\/ivo
emocionais > recuperag¢ao
do proprietario / dos investimentosk= Oi
=>e=Embratel
=&=Claro
—@®—Ericsson
Restrigdes legais e, / Dificuldades
sociais p financeiras para
para o fechamento fechamento da
da empresa empresa

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

O resultado de pesquisas neste fator estratégico ndo € bom, seguem os itens

gue estdo puxando um pouco o resultado para baixo:

as restricdes legais e sociais para o fechamento ou venda do negécio;

o longo tempo de recuperagéo do investimento inicial no negocio.

4.2.3. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DO POSICIONAMENTO DE

MERCADO

Conhecer o nivel de atratividade, em termos de posicionamento da empresa no

mercado, € importante, pois a estratégia de posicionamento pode ser vista

como a construcdo de defesas contra as for¢cas da concorréncia ou como a

identificagdo de uma posicdo no setor

organizacionais em competicdo (PORTER, 2009).

em que haja menos forcas
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O Quadro 22 traz os resultados ao posicionamento de mercado da empresa na
atratividade. Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida no
quadro abaixo, aumenta a possibilidade de a imagem da empresa ocupar uma

posicdo competitiva favoravel nas mentes dos clientes-alvo.

QUADRO 112- RESULTADOS DAS QUANTIFICAGCOES DO FATOR DE POSICIONAMENTO

DE MERCADO
Fator posicionamento de
mercado (1 a 5) Vivo 0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
Grande namero de
1 | concorrentes na mesma 3 1 3 2 1
posi¢céo
Melhor posicionamento
2 | atual em relacdo aos 5 4 5 4 4
concorrentes
3 Pot_enmal alto para atender 4 4 4 4 5
posicionamento
4 Baixo namero de 4 4 4 > 5
concorrentes
5 | Mercado em crescimento 4 4 4 3 3
6 leeran(;a tecnolégica 4 4 3 1 5
protegida
Mediana Final 4 4 4 4 4
Mediana Geral das
4
Operadoras

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados no Quadro 22 demonstram uma mediana final de 4, ficou bom o
posicionamento competitivo no setor, em uma escala de 1 a 5. Evidencia-se
que, considerado este fator isoladamente, a situacdo do negdcio € boa em
termos de um posicionamento favoravel na competicdo na visdo dos gestores

das operadoras.

O Grafico 3 mostra comparativamente a intensidade de cada um dos aspectos
preliminares ligados ao posicionamento competitivo de mercado das
operadoras de telecomunicagéo.
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GRAFICO 3- ASPECTOS LIGADOS AO FATOR DE POSICIONAMENTO COMPETITIVO
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Baixo numero de
concorrentes

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Pode-se observar que os resultados de pesquisas neste fator estratégico sdo
bons no negécio, mas o item “grande numero de concorrentes no mesmo
posicionamento” estd puxando o resultado da mediana final para baixo e € um

fator em que se deve ter uma atencao especial.

4.2.4. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA COMPETITIVIDADE DO

PODER DOS CLIENTES ATUAIS

Os resultados de andlise do fator de poder de negociacdo dos clientes séo
apresentados no Quadro 23. Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e
atribuida no Quadro 23, menor o poder dos clientes na negociacdo com as

empresas.
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QUADRO 123- RESULTADOS DAS QUANTIFICAGCOES DO FATOR DE PODER DE
NEGOCIACAO DOS CLIENTES

Fator poder de negociagao dos Vivo Ol EMBRATEL CLARO ERICSSON
clientes (1A5) (1A5) (1AD5) (1A5) (1A5)
1 Opgcdes de escolha do cliente 2 3 2 3 4
Empresas com prazos curtos
2 para negociacao 3 4 3 2 5
3 Fraco poder de compra cliente 2 5 2 3 4
Possibilidade de blefe do cliente
4 em fungao da concorréncia 2 4 2 3 2
5 Custos narenegociagdo 3 3 3 4 2
Resultado final de cada
operadora: mediana. 2 4 2 3 4
Resultado geral de todas operadoras: 3
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados apresentam uma mediana final de 3, com resultado regular em
termos de poder dos clientes em negociacdo com as operadoras, em uma
escala de 1 a 5, demonstrando que, ao se considerar este fator isoladamente, a
situacdo do negdcio é mediana, em comparacfes de competitividade.

Pode-se observar que as opc¢Oes de escolhas dos clientes por operadoras de
telecomunicacdes sao relativamente altas, tendendo a deixar o resultado geral

mediano para as empresas em termos de relatividade de gerar lucro.

O Gréfico 4 mostra a intensidade de cada um dos aspectos ligados ao poder de

negociacao dos clientes comparando as operadoras de telecomunicacdes.
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

O destaque neste fator € que a situacdo da Vivo e da Embratel ndo € tdo boa,

0os clientes destas empresas estdo exercendo um poder maior

nas

negociacfes, em funcdo das operacdes fortes de marketing das concorrentes

na busca de novos clientes, com ofertas agressivas.

4.2.5. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICAGAO DA RIVALIDADE ATUAL

O Quadro 24 mostra os resultados referentes ao fator estratégico de rivalidade

atual entre os competidores iguais. Quanto maior a atribuicdo de valor

descoberta e atribuida no Quadro 24, menor o nivel de rivalidade entre os

concorrentes existentes.
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QUADRO 134- RESULTADOS DAS QUANTIFICAGCOES DO FATOR DE RIVALIDADE ATUAL

Fator rivalidade atual Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
(1A5) (1A5) (1A5) (1A5) (1A5)
1 Equilibrio na concorréncia 2 2 3 4 1
2 Mercado Estagnado 3 2 3 4 2
3 Custos fixos 3 2 3 2 2
4 Diferenciacédo 2 2 3 2 2
5 Ociosidade da empresa 5 2 5 4 2
Resultado final de cada
operadora: mediana. 3 2 3 4 2
Resultado geral de todas operadoras: 3
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima demonstram uma mediana final de 3,0, com resultado
regular em termos da rivalidade atual, em uma escala de 1 a 5, evidenciando

gue estamos observando o fator rivalidade isoladamente.

Os resultados de pesquisas neste fator estratégico sdo medianos, mas o
equilibrio na forma de competir e 0s custos das operadoras estdo puxando o

resultado geral para baixo.
Observa-se que as operadoras:

- Oi e Ericsson estdo sentindo mais intensamente as acdes dos rivais neste

momento;
- A Claro demonstrou pelos resultados que a rivalidade atual ndo esta tao forte.

O Grafico 5 mostra a intensidade de cada um dos aspectos preliminares
ligados ao poder da rivalidade atual no negdcio comparando as operadoras de
telecomunicac¢des. Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida
em cada aspecto preliminar para definicdo final do fator estratégico poder da

rivalidade atual, melhora no resultado final do fator.
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GRAFICO 5- ASPECTOS LIGADOS A RIVALIDADE
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

4.2.6. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA RIVALIDADE DOS

PRODUTOS INTERNACIONAIS

Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida no quadro abaixo,
menor o nivel de rivalidade com produtos internacionais existentes. O Quadro
25 mostra os resultados referentes ao fator estratégico de rivalidade com

produtos internacionais.
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QUADRO 145- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DO FATOR DE RIVALIDADE COM
PRODUTOS INTERNACIONAIS

Fator rivalidade de produtos Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
internacionais (1A5) (1A5) (1AD5) (1A5) (1A5)
Recursos naturais e
1 tecnoloégicos 5 3 5 2 4
2 Tempo de entrega 3 4 3 4 4
Relacionamentos com canais e
3 representantes 4 5 4 3 4
4 Quantidade de concorrentes 3 3 3 4 2
5 Regulamentagdes tributarias 2 2 2 1 2
6 Garantias 2 3 2 4 2
Resultado final de cada
operadora: mediana. 3 3 3 4 3
Resultado geral de todas operadoras: 3
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima demonstram uma mediana final dos resultados de 3, com
media atratividade no negécio, em uma escala de 1 a 5, considerado este fator

isoladamente.

O Gréfico 6 mostra a intensidade de cada um dos aspectos preliminares
ligados ao poder da rivalidade internacional atual no negécio comparando as
operadoras de telecomunicacdes. Quanto maior a atribuicdo de valor
descoberta e atribuida em cada aspecto preliminar para definicdo final do fator
estratégico poder da rivalidade atual, contribui para melhora do resultado final

do fator.
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GRAFICO 6- ASPECTOS LIGADOS A RIVALIDADE INTERNACIONAL
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Pode-se verificar que as regulacdes tributarias tiveram pontuacéo baixa, sinal

de que este item interferiu na queda do resultado geral.

Entender a rivalidade de produtos internacionais € mais do nunca primordial,
pois as empresas buscam oportunidades nos mercados internacionais, que

conduzem a vida de bilhdes de pessoas pelo mundo.

4.2.7. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DO PODER DO

FORNECEDOR INTERFERINDO NA COMPETICAO

Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida, no quadro abaixo,

menor o nivel de poder do fornecedor sobre as empresas pesquisadas. O
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Quadro 26 mostra os resultados referentes ao fator estratégico de poder de

negociacdo do fornecedor.

NEGOCIACAO DO FORNECEDOR

QUADRO 156- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DO FATOR DO PODER DE

mediana

Fator poder de negociagdo do Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
fornecedor (1A5) (1A5) (1A5) (1A5) (1A5)
Muitos fornecedores e poucos
1 compradores 4 4 4 2 4
Prazo de pagamento do
2 fornecedor S 3 S 3 3
3 | Prazo de entrega do fornecedor 2 3 3 2 2
4 Poder da empresa 5 5 5 2 5
5 Custos de negociag&o 3 3 3 2 1
6 Parceria com fornecedor 2 5 2 3 4
7 Blefes na Negociag&o 3 2 3 2 3
Resultado final de cada
operadora: mediana. 3 4 3 2 3
Resultado geral de todas operadoras: 3

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima apresentam uma mediana final dos resultados de 3, com

mediano poder dos fornecedores em relacdo as operadoras , em uma escala

de 1 a 5, o que demonstra que, se considerarmos este fator isoladamente,

pode-se observar que os fornecedores ndo exercem uma pressao tao forte nas

negociacbes com as operadoras de telecomunicacfes a ponto de diminuir a

atratividade do negdcio.

O Grafico 7 mostra a intensidade de cada um dos aspectos preliminares

ligados ao poder do fornecedor no negdécio comparando as operadoras de

telecomunicac¢des. Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida

em cada aspecto preliminar para definicdo final do fator estratégico poder da

rivalidade atual, contribui para melhora no resultado final do fator.
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GRAFICO 7- ASPECTOS LIGADOS AO PODER DO FORNECEDOR
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Pode-se verificar que, no fator estratégico de poder de negociacdo com
fornecedores, a pontuacdo foi mediana para as operadoras de
telecomunicacéo, isso deixa claro que as operadoras se equivalem em termos
de forgas com seus fornecedores. Um ponto de destaque foi a operadora Claro

que declarou sentir maiores pressdes dos fornecedores nas negociagoes.

4.2.8. METODO PRELIMINAR DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA GESTAO DA CADEIA

DE SUPRIMENTOS INTERFERINDO NA GESTAO ESTRATEGICA

Quanto maior a atribuicdo de valor encontrada e atribuida no quadro 27,
melhores e mais eficientes estrategicamente serdo as operadoras de

telecomunicac¢des na conducédo da gestao da cadeia de suprimentos.
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QUADRO 167- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DO FATOR DE GESTAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

Fator gestdo da cadeia de Vivo Ol EMBRATEL CLARO ERICSSON
suprimentos (1A5) (1A5) (1AD5) (1A5) (1A5)
1 Custos de estoque 3 4 3 3 4
Tempo de entrega dos
2 fornecedores 3 4 3 3 4
3 Custos de transporte 3 4 3 4 3
4 Gestéo do transporte 3 4 3 2 4
5 Satisfacdo do cliente 2 3 2 3 4
Resultado final de cada 3 4 3 3 4

operadora: mediana.

Resultado geral de todas operadoras: 3
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima demonstram uma mediana final dos resultados de 3, com
médio poder na gestdo estratégica da cadeia de suprimentos, em uma escala
de 1 a 5, deixando claro que, considerado este fator isoladamente, a gestado da
cadeia de suprimentos néo interfere positivamente e nem negativamente na

competitividade e atratividade do negdcio.

O Gréfico 8 mostra a intensidade de cada um dos aspectos preliminares
ligados a gestdo da cadeia de suprimentos no negocio comparando as
operadoras de telecomunica¢cdes. Quanto maior a atribuicdo de valor
descoberta e atribuida em cada aspecto preliminar para defini¢cdo final do fator
estratégico gestdo da cadeia de suprimentos, contribui para melhora do
resultado final do fator.
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GRAFICO 8- ASPECTOS LIGADOS A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Ponto de destaque ficou por conta dos bons resultados das operadoras Oi e
Ericsson, demonstrando eficiéncia na gestdo estratégica da gestdo cadeia de

suprimentos em relagéo ao restante das operadoras pesquisas.

4.2.9. METODO DE ANALISE E QUANTIFICACAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

INTERFERINDO NA COMPETICAO

Quanto maior a atribuicdo de valor encontrada e atribuida no Quadro 28,
melhores e mais eficientes estrategicamente serdo as operadoras de
telecomunicacdes em funcdo de ser um setor extremamente visivel a novas

tecnologias.
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QUADRO 28- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DO FATOR DE INOVACAO
TECNOLOGICA

Fator inovacio tecnolédica Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
& ¢ (1A5) (1A5) (1A5) (1A5) (1A5)
1 O tempo para desenvolvimento 2 4 2 4 5
A frequéncia no langcamento de
2 novos produtos 2 4 2 4 5
3 Os custos com inovacdes 3 4 3 3 1
4 O risco 4 3 4 4 4
5 Programas de inovacgéo 3 3 3 3 5
6 Desenvolvendo para mercado 3 3 3 3 4
Relacdo entre estratégia e
7 engenharia 4 4 4 3 5
Resultado final de cada
operadora: mediana. 3 4 3 3 5
Resultado geral de todas operadoras: 3
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima mostram um resultado final de mediana 3 em intensidade
do fator estratégico de inovacéao tecnolégica no negdcio, em uma escala de 1 a
5. Apesar de o resultado final da pesquisa ter sido mediano nas entrevistas
pessoais com alguns gestores eles afirmaram que € um fator extremamente

sensivel para o setor de telecomunicacoes.

O Grafico 9, mostra a intensidade de cada um dos aspectos preliminares
ligados a inovacédo tecnolégica no negoécio comparando as operadoras de
telecomunicac¢des. Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida
em cada aspecto preliminar para definicdo final do fator estratégico gestado da

cadeia de suprimentos, contribui para melhora no resultado final do fator.
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GRAFICO 9- ASPECTOS LIGADOS A INOVACAO TECNOLOGICA
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Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Pode-se verificar nas pesquisas de campo que o fator estratégico inovacdes
tecnologicas é muito sensivel no setor e que o tempo para desenvolvimento
das inovacoes e a frequéncia no lancamento de novos produtos foram itens
que puxaram a atratividade das operadoras para baixo em fungédo a
capacidade de investimento n&do ser tdo alta em relacdo aos seus competidores

e estar diretamente ligada as inovacoes.

Ponto de atencédo, é a for¢ca que a operadora Ericsson demonstrou com nota 5

em um fator estratégico extremamente relevante para competitividade no setor.
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4.2.10. METODO DE ANALISE E QUANTIFICACAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

INTERFERINDO NA COMPETICAO

Quanto maior a atribuicdo de valor descoberta e atribuida no quadro 29, menor
a quantidade de produtos substitutos competindo com as empresas

pesquisadas.

QUADRO 29- RESULTADOS DAS QUANTIFICACOES DO FATOR DE PRODUTOS

SUBSTITUTIVOS
Fator produtos substitutos Vivo (0] EMBRATEL CLARO ERICSSON
(1A5) (1A5) (1A5) (1A5) (1A5)
1 O prego 2 3 2 2 2
2 Os beneficios 2 3 2 4 1
3 Aceitagao dos clientes 3 3 3 3 3
4 A confiabilidade 2 2 2 2 2
S Satisfagéo dos clientes 3 3 3 2 2
Resultado final de cada
operadora: mediana. 2 3 2 2 2
Resultado geral de todas operadoras: 2
mediana

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados acima demonstram uma mediana final dos resultados de 2, com
regular forca das operadoras na competicdo com os produtos substitutos dos
concorrentes, em uma escala de 1 a 5, se observarmos o fator produto

substituto isoladamente.

O Grafico 10 mostra a intensidade de cada um dos aspectos ligados ao poder
dos produtos substitutos no negécio comparando as operadoras de

telecomunicagodes.
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GRAFICO 10 - ASPECTOS LIGADOS AOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

SatLSl]:Zistos Os beneficios +VI.VO
=== Oij
=>¢=Embratel
=i=Claro
=@=Ericsson

/Aceitacdo dos
clientes

A confiabilidade\

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Pode-se observar que o preco e a confiabilidade dos produtos substitutos estao

puxando o resultado geral para baixo.

Observa-se que a quantidade de produtos substitutos que competem com os
produtos das operadoras pesquisadas sdo altos e prejudicando no nivel de

atratividade do negécio.

No setor de telecomunicagfes existem muitos produtos de comunicacdo que
podem ser chamadas de produtos substitutos, alguns até gratuitos, como por
exemplo, com empresas publicas e privadas responsaveis pela execucdo do

sistema de envio e entrega de correspondéncias.
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4.2.11. APRESENTACAO RESUMO FINAL DOS RESULTADOS DOS QUADROS
PRELIMINARES DE CADA FATOR

No Quadro 30 é demonstrado um resumo geral dos quadros preliminares com

cada fator estratégico de cada operadora de telecomunicacéo.

Para Zaccarelli (2012) na avaliagdo da competitividade e atratividade fator a
fator, deve-se considerar as empresas que competem direta ou indiretamente
no mesmo setor, para efeito de comparacao da forca ou fraqueza em relacéo

aos seus concorrentes.

QUADRO 170- RESUMO FINAL DOS QUADROS PRELIMINARES DE CADA FATOR

Resumo
N Fatores estratégicos: Vivo Oi Embratel Claro flnal:
medianas
1 | Barreirade entrada 5 4 5 3 4
2 Barreira de saida 3
3 | Posicionamento de mercado 4 4 4 4 4
4 | Poder de comprados Clientes a 3 3
atuais e potenciais.
5 | Rivalidade de produtos iguais
nacionais & & & 9
6 | Rivalidade de produtos iguais
internacionais & & & & 9
7 | Poder do fornecedor 5 4 3 -I
8 Gest_ao da Cadeia de 3 4 3 3 3
suprimentos (pessoas)
9 Inovacgéo Tecnoldgica 3 4 3 3 3
10 | Produto Substituto (nimero de 3
produtos)

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os perigos e as oportunidades de ac¢des olhando para pesquisas com todas as

operadoras:
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a) Barreira de entrada com bom resultado 4. Para este fator deve-se
fortalecer a barreira de entrada, pois diminui o jogo competitivo de precos e

otimiza uma possivel vantagem competitiva.

b) Barreira de saida com resultado regular 2, € um motivo de atencdo os
resultados demonstram que os patrbes tém dificuldades de sair ou vender o
negdécio. E muito importante se atentar a este fator, pois existem contratos para
operar redes e servicos de telecomunicacdo, portanto, as operadoras néo
podem sair do negdécio mesmo que a rentabilidade ndo seja boa dependendo

da licenca concedida.

C) Posicionamento de mercado com bom resultado 4. O resultado é bom
em posicionamento isso ajuda a atrair investimentos, negoécios e deve ser

fortalecido para otimizar a possivel vantagem competitiva.

d) Poder dos clientes com médio resultado 3, é um motivo de atencéo. O
poder de barganha do cliente alto interfere puxando os precos dos produtos
dos empreendedores para baixo e jogando o0s concorrentes uns contra 0s

outros.

e) Rivalidade de produtos iguais com médio resultado 3, € um motivo de
atencdo. Pois se o numero for alto de produtos iguais competindo interferem
diretamente na rentabilidade. No setor de telecomunicacédo, como em qualquer
outro, 0 numero de concorrentes é importante, pois todos tem que partilhar do
mesmo bolo. O setor em analise esta ligado ao tamanho da rede e da
cobertura liberadas para uso, os provedores de servico podem ter uma

cobertura limitada e, assim, menos influéncia na rivalidade do setor.

f) Rivalidade de produtos internacionais com resultado médio 3, é um
motivo de atencdo para os empreendedores. O comeércio internacional se
encontra em um ambiente cada vez mais globalizado, caracterizado por
menores barreiras de entradas, crescente concorréncia e maiores

oportunidades de expansao.
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s)] Poder do fornecedor com médio resultado 3, € um motivo de atencao.
Pois os fornecedores poderosos podem espremer a rentabilidade de uma
organizacdo que acaba ndo sendo capaz de se recuperar através dos seus

custos e do préprio preco do produto.

h) Gestdo da cadeia de suprimentos com médio resultado 3, € um motivo
de atencdo. A gestdo da cadeia de suprimentos assumiu uma posicdo de

destaque no cenario estratégico organizacional.

)] Inovacéao tecnologica com médio resultado 3, € um motivo de atencdo. O
setor de telecomunicagdo tem a necessidade de investimentos em tecnologia
de rede e pode ser um diferencial competitivo, a inovacdo tecnolégica € um
importante fator estratégico, mas deve-se mediar sempre a relacdo entre

inovacao tecnolégica e o desempenho da empresa.

)] Produtos substitutos com resultado ruim 2, as pesquisas demonstraram
um numero elevado de produtos substitutos competindo pelo sucesso. Deve
ser motivo de preocupacédo, pois um numero elevado de substitutos limitam os
retornos potenciais de uma organizacdo, colocando um teto no preco a ser

praticado.
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No Quadro 31, € demonstrado um resumo dos quadros preliminares dos

fatores estratégicos da Fornecedora Ericsson e um comparativo com as

operadoras de telecomunicacdes que sdo suas clientes.

QUADRO 31- RESUMO FINAL DOS QUADROS PRELIMINARES DA FORNECEDORA

Rivalidade de produtos iguais
nacionais

Rivalidade de produtos iguais
internacionais

ERICSSON
Comparativo Resumo final:
N Fatores estratégicos: Ericsson medianas das Operadoras
1 | Barreirade entrada 4 4
3 | Posicionamento de mercado 4 4
4 | Poder de comprados Clientes a 3
atuais e potenciais.

Poder do fornecedor

Gestéo da Cadeia de
suprimentos (pessoas)

Inovagéo Tecnoldgica

10

Produto Substituto (nidmero de
produtos)

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os perigos e as oportunidades da Ericsson e uma comparacdo com as

operadoras que séo suas clientes:

- Barreira de entrada com bom resultado 4. As dificuldades de entrada se

equivalem as operadoras.

- Barreira de saida com bom resultado regular 4. A facilidade de saida da

Ericsson do negdcio é boa, ao contrario das operadoras que a dificuldade de

saida do negocio é alta.

- Posicionamento de mercado com bom resultado 4. O resultado € bom em

ambos 0s casos e 0 posicionamento ajuda a atrair investimentos, negoécios e

deve ser fortalecido para otimizar a possivel vantagem competitiva.
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- Poder dos clientes com bom resultado 4. No caso da fabricante ela tem mais
poder de barganha que seus clientes, ja as operadoras estdo em situacao

média.

- Rivalidade de produtos iguais com resultado ruim 2. A fabricante tem uma
gama maior de competidores em comparagdo com as operadoras com

resultado 3.

- Rivalidade de produtos internacionais com resultado médio 3. O resultado é

médio em ambos 0s casos.

- Poder do fornecedor com médio resultado 3. O resultado é médio em ambos
0S casos, mas para o fabricante é mais estratégico este fator.

- Gestdo da cadeia de suprimentos com resultado bom 4. O resultado das
operadoras é médio, mas este fator mais importante estrategicamente para o

fabricante.

- Inovagéo tecnoldgica com resultado 6timo 5. O setor de telecomunicagdo com
resultado médio, ambos os setores tem a necessidade de investimentos em
tecnologia de rede e pode ser um diferencial competitivo, a inovacéo
tecnologica € um importante fator estratégico, mas deve-se mediar sempre a

relacdo entre inovacao tecnolédgica e o desempenho da empresa.

- Produtos substitutos com resultado ruim 2. Ambos demonstraram um namero
elevado de produtos substitutos competindo pelo sucesso. Deve ser motivo de
preocupacao, pois um numero elevado de substitutos limitam os retornos

potenciais de uma organizacéo, colocando um teto no preco a ser praticado.
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RESULTADOS FINAIS DO NIVEL DE ATRATIVIDADE DAS EMPRESAS DO

SEGMENTO DE TELECOMUNICAGOES COM GESTORES DA VIVO.

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados finais da proposta de um

método para determinar a atratividade de um negdécio na visdo de gestores de

negécios da Vivo. Os valores dos quadros anteriores de quantificacdo de cada

fator da operadora Vivo foram transferidos para a Tabela 2.

TABELA 2- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NiVEL DE ATRATIVIDADE DA VIVO

et Negécio Negécio
Fatord%sME::Lz:;glcos mais Médio menos Fatores de Atencao Estratégica da Empresa
atrativo atrativo
5 Critério do Farol:
S:?)aiégteeﬁ'dade A cor correta do Farol:
N Tipos: 5 4 3 2 1 ag - Vermelho (Perigo 1 e 2)
Competitiva? | =
(Nota de 1 a 5) - Amarelo (Aten(;ao 3)
- Verde (Muito bom 4 e 5)
1 | Barreirade X 5
entrada 4e5..(X)@
2 | Barreirade X 2 1e2.(X)B@
saida
3 | Posicionament X 4
o de mercado 4e5.(x)8
4 | Poder dos X 3
Clientes. 3 (X))o
5 | Rivalidade de X 3
produtos iguais 3 (x)0O
6 | Rivalidade de X 3
produtos 3 (x)0O
internacionais
7 | Poder do X 3
fornecedor 3 (x)0O
8 Gestédo da X 3
Cadeia de 3 (x)0O
suprimentos
9 Inovagéo X 3
Tecnolégica 3 (x)0O
10 | Produto X 3
Substituto 3 (x)0O
Resultado do Total de Pontos: 32 Espaco abaixo livre para observagdes sobre

particularidades do negécio:

Total de Pontos:

- Otima atratividade: 42 a 50 pontos.
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos

- Mediano: 26 a 33 pontos

- Regular Atratividade: 18 a 25 pontos
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos

- Boa atratividade: ()
- Mediano: ( X))

- Pouco atrativo: ()

- Regular Atratividade: ()

Colocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.
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Os resultados encontrados na pesquisa de campo com o0s gestores da
operadora Vivo demonstram uma situacdo mediana em atratividade e

competitividade no negdcio, com pontuacao total geral final de 32 pontos.
A maioria dos fatores estratégicos ficaram com pontuacdo 3 mediana.

Um fator estratégico que chamou atencdo com pontuacgéo alta em 5, conforme
demonstrado no Quadro 32, foi a barreira de entrada ou ameaca de novos
concorrentes que € um fator de forte relevancia para boa atratividade no

negocio em funcao das dificuldades de novos concorrentes no setor.

Para Zaccarelli (2012), ter dificuldades de entrada no negd6cio é muito bom para
o empreendedor, pois, quanto menores as ameacas de entrada, isso tendera a

propiciar facilitar a entrada de novos concorrentes para dividir o lucro do

negocio.
QUADRO 182- DESTAQUE FATOR POSITIVO PARA VIVO
Qual a Intensidade do | Critério do Farol:
fator ~na  Vantagem | A cor correta do Farol:
) Competitiva ou na .

Tipos: 5 4 3 2 1 posicdo privilegiada da | - Vermelho (Perigo 1 e 2)
empresa? - Amarelo (Ateng&o 3)
(Notade 1 a5) - Verde (Muito bom 4 e 5)

Barreira de
entrada X 5 4e5...(x)@

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

No quadro 32, os gestores da Vivo responderam que a ameaca de entrada no
negocio € pequena e ficou no maximo em atratividade. A barreira de entrada
alta pode ocorrer por necessidade de conhecimento especifico, de altos
investimentos ou existéncia de patentes (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008).

4.2.12.1 RESUMO DOS FATORES ESTRATEGICOS DA VIVO

Nesta secédo, serdo demonstrados na Figura 2 separadamente a intensidade de

cada um dos fatores estratégicos da Vivo.
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FIGURA 2 — FATORES ESTRATEGICOS DA VIVO

Produto substituto

Inovagdo tecnoldgica

Gestdo da cadeia suprimentos

Poder do fornecedor

rivalidade produtos internacionais

Rivalidade iguais

Poder de compra cliente

Posicionamento de mercado

Barreira de saida

Barreira de entrada

Muito bom (4 e 5)
Atencdo (3)

-
0 1 2

3

Fonte: Autor, 2014.

Os fatores estratégicos em cor amarela deve-se ter atencéo dos gestores.

O fator barreira de saida estd em cor vermelha e é um fator de perigo,

mostrando que a saida do negécio é dificil.

O fator de posicionamento de mercado e barreira de entrada sdo os pontos

fortes da Vivo no negécio e podem ser fortalecidas.

A figura 3 tem a régua de pontuacao da Vivo em sua atratividade no segmento

de telecomunicagdes.
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Figura 3- Régua de Pontuacao da Atratividade do Negdécio da Vivo

Régua de pontuacao

10a 50 >

Vivo = 32
pontos
Pouco Regular Média Boa Otima
(10 a 18) (19 a 26) (27 a 34) (35a42) (43 a50)

FONTE: AUTOR: 2014

Situacdo de meédia competitividade e atratividade, com valor 32, é uma
condicdo de atencdo. As hipdteses para julgamento para interpretacdo de

resultados:

- Situacdo de cor verde: o negécio ideal para empreendedor é aquele em que

tem condicdo de Otima atratividade, mas é extremamente raro que iSso ocorra.

- Situacdo de cor amarela: a organizacao que esta nesta posi¢cdo mediana deve
desenvolver foco nas estratégias dos fatores de ameacas altas e procurar

fortalecer o de baixa ameaca.

- Situagdo de cor vermelha: a organizacdo que estd nesta posicdo ruim deve

ter alta qualidade administrativa.
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4.2.13 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS DA QUANTIFICAGAO FINAL DO NIVEL DE

ATRATIVIDADE DAS OPERADORAS DE TELECOMUNICAGCOES COM GESTORES DA Ol

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados finais da proposta de um

método para quantificar a competitividade e atratividade de um negdcio na

visdo dos gestores de negdcio da Oi. Os valores dos quadros anteriores de

quantificacdo de cada fator da operadora Oi foram transferidos para a Tabela 3.

TABELA 3- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NIVEL DE ATRATIVIDADE DA O

L . Negécio
Fatord%s ’\I/:_Iz:gt:glcos m ;\ilse%‘t)rca{tci)v o Médio menos Fatores de Atencgdo Estratégica da Empresa
atrativo
Qual a Intensidade do | Critério do Farol:
fator na Vantagem | A cor correta do Farol:
N Tipos: 5 4 3 2 1 Competitiva ou na posi¢cao | - Vermelho (Perigo 1 e 2)
privilegiada da empresa? - Amarelo (Atencéo 3)
(Notade 1 ab) - Verde (Muito bom 4 e 5)
2 Barreira de N 4 4e5..(X)@
entrada
2 | Barreirade saida X 2 le2... (X)l
3 Posicionamento X 3 3 (x)@
de mercado
Poder de compra
dos Clientes 4e5.(X)@
4 . X 4
atuais e
potenciais.
Rivalidade de
5 | produtos iguais X 2 1e2.(x)B
nacionais
Rivalidade de
6 produtos iguais X 3 3 (x)0O
internacionais
7 Poder do X 3 3 (x)0O
fornecedor
Gestao da
8 Cadeia de X 4 4e5...(x)0
suprimentos
(pessoas)
9 Inovagép X 3 3 (x)0O
Tecnolégica
Produto
10 Sgbstituto X 3 3 (x)0O
(ndmero de
produtos)
Resultado do Total de Pontos: 31 Espaco abaixo livre paradobserv,r:x(;lc")gs sobre particularidades
0 Negocio:
Total de Pontos:
- Otima atratividade: 42 a 50 pontos.
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos
- Mediano: 26 a 33 pontos
-Regular Atratividade: 182 25 pontos | e
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos
Colocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()
B ey I e
SMEdIEno: (X) |
- Regular Atrat'v'dade ( ) ......................................................................................
- Pouco atrativo: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.
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Os resultados encontrados na pesquisa com 0s gestores da operadora Oi
demonstram uma situacdo média em atratividade e competitividade no negdcio,

com pontuacéo total 31.

A maioria dos fatores estratégicos ficaram com pontuagdo 3; entretanto, a
barreira de entrada e baixo poder de negociagéo dos clientes com pontuacao 4
sao fatores relevantes e de forte tendéncia para boa atratividade no negdcio.
Para Porter (2009), quando o cliente tem pouco poder negociacdo, iSso
promove facilidade para a organizacdo trabalhar melhor com seus precos de

vendas.

4.2.13.1 RESUMO DOS FATORES ESTRATEGICOS DA Ol

Nesta secdo, serdo demonstrados na Figura 4 separadamente a intensidade

dos fatores estratégicos da Oi.

FIGURA 4- FATORES ESTRATEGICOS DA Ol

Produto substituto
Inovagdo tecnoldgica
Gestdo da cadeia suprimentos

Poder do fornecedor

rivalidade produtos internacionais Muito bom (4 e 5)
Rivalidade iguais Atencdo (3)
7 M Perigo (1a2)
Poder de compra cliente
Posicionamento de mercado
Barreira de saida *
Barreira de entrada | | |
0 1 2 3 4 5

Fonte: Autor, 2014.
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A Figura 4 revela situacdo de perigo na quantidade de produtos iguais

competindo e na dificuldade de sair de negdcio.

E mais dificil obter sucesso quando os concorrentes de produtos iguais
disputam palmo a palmo uma melhor posi¢cdo no mercado atual e projecbes de
futuro (PORTER, 2009).

FIGURA 5- REGUA DE PONTUACAO DA Ol

Régua de pontuacao

10a 50 >

Oi=31
pontos
Pouco Regular Média Boa Otima
(10 a 18) (19 a 26) (27 a 34) (35a42) (43 a50)

FONTE: AUTOR, 2014

Situacdo média na competitividade e atratividade, com valor 31, é uma
condicdo de atencdo; assim, a organizagdo que se encontra nesta posicao
deve dirigir a atencdo as estratégias para os fatores de altas ameacas e

procurar ainda fortalecer o de baixa ameaca.
As hipoteses para julgamento para interpretagéo de resultados:

- Situacdo de cor verde: o negdcio ideal para empreendedor é aquele em que
tem condicdo de 6tima atratividade, mas é extremamente raro que isso ocorra.
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- Situacdo de cor amarela: a organizacao que esta nesta posicdo mediana deve
desenvolver foco nas estratégias dos fatores de ameacas altas e procurar

fortalecer o de baixa ameaca.

- Situacdo de cor vermelha: a organizacdo que estd nesta posicdo ruim deve
ter alta qualidade administrativa.

4.2.14 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA QUANTIFICACAO FINAL DO NIVEL DE
ATRATIVIDADE DAS OPERADORAS TELECOMUNICACOES COM GESTORES DA

EMBRATEL

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados finais da proposta de um
método para quantificar a competitividade e atratividade de um negdcio na

visdo dos gestores de negdcio da Embratel.

Os valores dos quadros anteriores de quantificacdo de cada fator foram

transferidos para a Tabela 4.
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TABELA 4- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NiVEL DE ATRATIVIDADE DA
EMBRATEL

Fatores Estratégicos
do Mercado

Negocio
mais
atrativo

Médio

Negocio
menos
atrativo

Fatores de Atencgéo Estratégica da Empresa

N Tipos:

Qual a Intensidade
do fator na
Vantagem
Competitiva ou na
posicao
privilegiada da
empresa?

(Notade 1 a5)

Critério do Farol:

A cor correta do Farol:

- Vermelho (Perigo 1 e 2)
- Amarelo (Atencéo 3)

- Verde (Muito bom 4 e 5)

Barreira de
entrada

5 4e5..(X)@

Barreira de
saida

Posicioname
3 nto de
mercado

Poder de
comprados
4 Clientes

atuais e
potenciais.

Rivalidade de
produtos
iguais
nacionais

Rivalidade de
produtos
6 iguais
internacionai
s

Poder do
fornecedor

Gestao da
Cadeia de
suprimentos
(pessoas)

Inovacéo
Tecnolégica

Produto
Substituto
(nimero de
produtos)

10

2 1e2.(x)8

Resultado do Total de Pontos: 32

Espaco abaixo livre para observagdes sobre
particularidades do negécio:

Total de Pontos:

- Otima atratividade: 42 a 50 pontos.
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos

- Mediano: 26 a 33 pontos
- Regular Atratividade: 18 a 25 pontos
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos

- Mediano: ( X)

- Regular Atratividade: ()
- Pouco atrativo: ()

Colocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()
- Boa atratividade: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados encontrados na pesquisa com os gestores da Embratel mostram

uma situacdo media em atratividade e competitividade no negocio, com

pontuacéao total 32.
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A maioria dos fatores estratégicos ficaram com pontuagdo 3; necessita de
atencdo as ameacas dos produtos substitutos (com pontuagcdo 2), mas o
aspecto positivo é a barreira de entrada com valor 5, um fator relevante e de

forte tendéncia para boa atratividade no negacio.

Para Zaccarelli (2012), se a quantidade de produtos substitutos que competem
com os produtos principais for grande, o negdcio tende a ser ruim, pois reduzira

os lucros do negdcio.

O Quadro 33 apresenta os resultados de destaque positivo e negativo em sinal

de atencao para operadora Embratel.

QUADRO 193- DESTAQUE ATENGCAO DA EMBRATEL

. Critério do Farol:
Qual a Intensidade do
fator na Vantagem | A cor correta do Farol:

Tipos: 5 4 3 2 1 | Competitiva ou na posicéo | - vermelho (Perigo 1 e 2)
privilegiada da empresa?

- Amarelo (Atencéo 3)
(Notade 1ab)

- Verde (Muito bom 4 e 5)

Barreira de entrada X 5 4e5..(X)@
Produto Substituto
(ndmero de X 2 1e2.(x)B
produtos)

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

No caso acima, os gestores da Embratel responderam que a barreira de
entrada no negécio é alta ou ameacas de novos entrantes é baixa, 0 que deixa
a atratividade no negocio muito boa, se observarmos este fator exclusivamente.
A barreira de entrada alta de novos concorrentes no negocio pode ocorrer por
necessidade de conhecimento especifico, de altos investimentos ou pela
existéncia de patentes, e um grande numero de produtos substitutos no
negécio pode comprometer o lucro das organizacbes (CECCONELLO;
AJZENTAL, 2008).
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4.2.14.1 RESUMO DOS FATORES ESTRATEGICOS DA EMBRATEL
Nesta secdo, serdo demonstrados na Figura 6 separadamente os fatores
estratégicos da Embratel.

FIGURA 6- FATORES ESTRATEGICOS DA EMBRATEL

Produto substituto %

Inovagdo tecnoldgica

Gestdo da cadeia suprimentos
Poder do fornecedor

rivalidade produtos internacionais Muito bom (4 e 5)

Rivalidade iguais Atengdo (3)

. W Perigo(1a?2
Poder de compra cliente go ( )
Posicionamento de mercado

Barreira de saida

Barreira de entrada

|
]
]
|
|
I
|
I
—
1 2

Fonte: Autor, 2014.

A Figura 6 mostra uma situacdo de perigo na quantidade de produtos
substitutos competindo; além disso, a maioria dos fatores estratégicos esta em
atencdo média, mas 0 aspecto positivo é o fato de que a ameaca de novos

concorrente é baixa.

Se, em um negécio, os produtos substitutos forem bons e estiverem em
evidéncia para os clientes, isso sinaliza necessidade de muita atencdo, pois

pode significar a extingdo de empresas que ndo se adaptarem no prazo devido.

Na Figura 7 é apresentada uma régua de pontuacdo com o resultado final da

Embratel com o uso da proposta de um método para quantificar a
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competitividade e atratividade de um negécio na visdo de gestores da

organizacao.

FIGURA 7- REGUA DE PONTUACAO DA EMBRATEL

Régua de pontuacao

10a 50 >

Embratel =
32 pontos
Pouco Regular Média Boa Otima
(10 a 18) (19 a 26) (27 a 34) (35a42) (43 a50)

FONTE: AUTOR, 2014

Situacdo média do negdécio em competitividade e atratividade com valor 32 é
uma condi¢cdo amarela de atencdo; desse modo, a organizacdo que esta nesta
posicdo deve criar foco nas estratégias para os fatores de altas ameacas e
procurar fortalecer o fator de baixa ameaca.

No caso da Embratel, a empresa deve pensar nas estratégias ligadas aos

produtos substitutos dos concorrentes.
As hipoteses para julgamento para interpretagcéo de resultados:

- Situacdo de cor verde: o negécio ideal para empreendedor é aquele em que
tem condicdo de 6tima atratividade, mas é extremamente raro que isso ocorra.
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- Situacdo de cor amarela: a organizacao que esta nesta posicdo mediana deve
desenvolver foco nas estratégias dos fatores de ameacas altas e procurar

fortalecer o de baixa ameaca.

- Situacdo de cor vermelha: a organizacdo que estd nesta posicdo ruim deve
ter alta qualidade administrativa.

4.2.15 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA QUANTIFICACAO FINAL DO NIVEL DE

ATRATIVIDADE DAS OPERADORAS TELECOMUNICAGOES COM GESTORES DA CLARO

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados finais da proposta de um
método para quantificar a competitividade e atratividade de um negdcio na
visdo dos gestores de negdécio da Claro. Os valores dos quadros anteriores de
quantificacdo de cada fator foram transferidos para a Tabela 5.
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TABELA 5- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NIVEL DE ATRATIVIDADE DA CLARO

. Negocio Negdcio
Fatordes =i e mais Médio menos Fatores de Atencao Estratégica da Empresa
o Mercado ; )
atrativo atrativo
Qual a Intensidade
S/Zr:gg;;a Critério do Farol:
_ Competitiva ou na A cor correta dq Farol:
N Tipos: 5 4 & 2 1 posicao - Vermelho (Perigo 1 e 2)
privilegiada da - Amarelo (Atengéo 3)
empresa? - Verde (Muito bom 4 e 5)
(Notade 1ab)
1 Barreira de X 3 3 ()o
entrada
2 | Barreirade X 2 1e2. (X))@
saida
3 Posicioname X 3 3 (X))o
nto de
mercado
4 Poder de X 3
comprados 3 (X))o
Clientes
atuais e
potenciais.
5 Rivalidade de X 3
produtos 3 (X))o
iguais
nacionais
6 Rivalidade de X 3
produtos 3 ()o
iguais
internacionai
s
7 | Poder do X 2 1e2.)@
fornecedor
8 Gestédo da X 3
Cadeia de 3 ()o
suprimentos
(pessoas)
9 Inovagédo X 3 3 ()o
Tecnolégica
10 Produto X 3
Substituto 3 ()o
(ndimero de
produtos)
Resultado do Total de Pontos: 28 Espago  abaixo livre  para  observagdes sobre
particularidades do negécio:
Total de Pontos:
- Otima atratividade: 42 a 50 pontos. |
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos
CMediano: 26 833 ONtos |
- Regular Atratividade: 18 @ 25 PONtOS | e
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos
Colocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()
- Boa atratividade: ()
- Mediano: ( X)
- Regular Atratividade: ()
- Pouco atrativo: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados encontrados na pesquisa com 0s gestores da operadora Claro
demonstram uma situacdo média em atratividade e competitividade no negadcio,
com pontuagcdo total 28; a maioria dos fatores estratégicos ficaram com

pontuacgao 3.
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A situacdo mediana ndo € confortavel para o empreendedor, e a melhoria na
atratividade consiste em mudar algum fator estratégico, para o negocio ficar
melhor, isto é, mudar qualquer coisa que: - aumente as barreiras de entrada;
diminua as barreiras de saida; diminua a rivalidade; dificulte os produtos
substitutos; aumente o poder de negociagao com os fornecedores.

4.2.15.1 RESUMO DOS FATORES ESTRATEGICOS DA CLARO

Nesta secdo, serdao demonstrados na Figura 8 separadamente os fatores

estratégicos da Claro.

FIGURA 8- FATORES ESTRATEGICOS DA CLARO

Produto substituto

Inovagao tecnoldgica

Gestdo da cadeia suprimentos

Poder do fornecedor #
Muito bom (4 e 5)

rivalidade produtos internacionais
Rivalidade iguais Atencgdo (3)

Poder de compra cliente W Perigo (1 a2)

Posicionamento de mercado

Barreira de saida #

Barreira de entrada

0 1 2 3 4 5

Fonte: Autor, 2014.

Os dados revelam uma situacédo de perigo nos fatores estratégicos poder do
fornecedor e barreira de saida; ja o posicionamento de mercado é bem

favoravel, e a maioria dos fatores estratégicos esta em atencdo media.

Para Hooley, Piercy, Nicouland (2011), se a empresa nao tiver poder de
negociacao, o lucro que poderia gerar sera transferido para os clientes ou para

os fornecedores, ou para ambos.
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Na Figura 9 é apresentada uma régua de pontuacdo com o resultado final da
Claro com o uso da proposta de um método para quantificar a competitividade

e atratividade de um negdcio na visao de gestores da organizacao.

FIGURA 9- REGUA DE PONTUACAO DA CLARO

Régua de pontuacao

10a 50 >

Claro =28
pontos
Pouco Regular Média Boa Otima
(10 a 18) (19 a 26) (27 a 34) (35a42) (43 a 50)

Situacdo média na competitividade e atratividade com valor 28 é uma condi¢cao
de atencdo; assim a organizacao que esta nesta posicao deve dirigir a atencéo
as estratégias para os fatores de altas ameacas e procurar fortalecer o fator de

baixa ameaca.

No caso da Claro, a empresa deve pensar nas estratégias ligadas ao poder dos

fornecedores sobre ela.
As hipoteses para julgamento para interpretagcéo de resultados:

- Situacao de cor verde: o negocio ideal para empreendedor é aquele em que

tem condicdo de 6tima atratividade, mas é extremamente raro que iSSo ocorra.

- Situacdo de cor amarela: a organizacao que esta nesta posi¢cdo mediana deve
desenvolver foco nas estratégias dos fatores de ameagas altas e procurar

fortalecer o de baixa ameaca.
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- Situacdo de cor vermelha: a organizacdo que estd nesta posicao ruim deve

ter alta qualidade administrativa.

4.2.16. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA QUANTIFICACAO FINAL DO NIVEL DE

ATRATIVIDADE COM GESTOR DA ERICSSON

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados finais da proposta de um
método para quantificar a competitividade e atratividade de um negdcio na

visdo dos gestores de negdcio da Ericsson.

Os valores dos quadros anteriores de quantificacdo de cada fator foram

transferidos para a Tabela 6.
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TABELA 6- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NiVEL DE ATRATIVIDADE DA

ERICSSON

Negocio Negdcio
mais Médio | menos Fatores de Atencao Estratégica da Empresa
atrativo atrativo

Fatores Estratégicos
do Mercado

Qual a Intensidade do
fator na Vantagem
Competitiva ou na

ggs;%e:)oresagrlwleglada - Amarelo (Atencao 3)

(Nota de 1 a 5) - Verde (Muito bom 4 e 5)

Critério do Farol:
A cor correta do Farol:

N Tipos: 5 4 3 2 1 - Vermelho (Perigo 1 e 2)

Barreira de X 3 3 ()o
entrada

Barreira de 3 (X)0
saida 3

Posicioname
3 nto de X 4 x) l
mercado

Poder de
compra dos
4 Clientes X 3 3 (X))o

atuais e
potenciais.

Rivalidade de
produtos
iguais
nacionais

Rivalidade de
produtos
6 iguais X 3 3 J— (x)0O
internacionai
s

Poder do
fornecedor

Gestao da
8 Cadeia de X 4
suprimentos

9 Inovag&o 4e5..(x)8
Tecnolégica

Produto
Substituto
(nimero de
produtos)

10 X 2 1e2.(x)@

Resultado do Total de Pontos: 30 Espaco abaixo livre para observacdes sobre particularidades do
negoécio:

Total de Pontos:

- Otima atratividade: 42 a 50 pontos.
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos

- Mediano: 26 a 33 pontos

- Regular Atratividade: 18 @ 25 PONtOS [ e
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos

Colocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()

- Boa atratividade: ()

- Mediano: ( X)

- Regular Atratividade: ()

- Pouco atrativo: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados encontrados na pesquisa com o0s gestores da Ericsson
demonstram uma situacdo média em atratividade e competitividade no negadcio,
com pontuacdo total 30; a maioria dos fatores estratégicos ficaram com

pontuacgao 3.
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A situacdo média ndo € confortavel para o empreendedor, e a melhoria na
atratividade consiste em mudar algum fator estratégico, para o negocio ficar
melhor. Os fatores vermelhos apresentados na tabela com necessidade de
mudancas sdo grande numero de produtos iguais, substitutos e poder dos
fornecedores.

Para Hoque e Chia (2012) em situacdo de mudanca estratégica se faz
necessario uma revisdao no sistema utilizado pelos gestores de topo para
formalizar crencas, definir e medir varidveis criticas de desempenho, motivar

debates e discussdes sobre fatores estratégicos de incerteza.

4.2.16.1 RESUMO DOS FATORES ESTRATEGICOS DA ERICSSON

Nesta secdo, serdo demonstrados na Figura 10 separadamente os fatores

estratégicos da Ericsson.

FIGURA 10- FATORES ESTRATEGICOS DA ERICSSON

Produto substituto M

Inovagao tecnoldgica | | |

Gestdo da cadeia suprimentos

Poder do fornecedor

rivalidade produtos internacionais Muito bom (4 e 5)
Rivalidade iguais Atencdo (3)
| M Perigo (1a2)

Poder de compra cliente
Posicionamento de mercado
Barreira de saida

Barreira de entrada

-
[
—
1 2

3 4 5

Fonte: Autor, 2014.
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As situacOes de perigo apresentam-se na quantidade de produtos substitutos,
no poder do fornecedor e na rivalidade entre os produtos iguais. A maioria dos
fatores estratégicos esta em atencdo média, mas a Ericsson esta com o fator
de inovacao tecnoldgica em alta. Segundo entrevistados, especialistas em
telecomunicacdes, o fator de inovacao tecnologica € muito importante para a

vantagem competitiva do negaocio.

Na Figura 11 é apresentada uma régua de pontuacdo com o resultado final da
Ericsson com o uso da proposta de um método para quantificar a
competitividade e atratividade de um negé6cio na visdo de gestores da

organizagao.

FIGURA 11- REGUA DE PONTUAGCAO DA ERICSSON

Régua de pontuacao
I’ € S € € N €« "

10a 50 >

Ericsson = 30
pontos
Pouco Regular Médio Boa Otima
atrativo atratividade atratividade atratividade
(10 a 18) (19 a 26) (27a34) (35 a 42) (43 a 50)

Fonte: Autor

Situagdo meédia na competitividade e atratividade com valor total 30 é uma
condicao de atencdo; dessa forma, a organiza¢do que esta nesta posicao deve
criar foco nas estratégias para os fatores de altas ameacas e procurar
fortalecer o fator de baixa ameaca. No caso da empresa Ericsson, deve-se

pensar em dirigir esforcos as estratégias ligadas a inovacgdes tecnoldgicas.

As hipoteses para julgamento para interpretagcéo de resultados:
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- Situacdo de cor verde: o negécio ideal para empreendedor é aquele em que

tem condicdo de 6tima atratividade, mas é extremamente raro que iSSo ocorra.

- Situacao de cor amarela: a organizacao que esta nesta posi¢cao mediana deve
desenvolver foco nas estratégias dos fatores de ameacas altas e procurar
fortalecer o de baixa ameagca.

- Situacdo de cor vermelha: a organizacdo que esta nesta posicao ruim deve

ter alta qualidade administrativa.

4.2.17. A HIERARQUIA DA IMPORTANCIA DE CADA FATOR ESTRATEGICO

Para aprofundar a andlise dos resultados finais de competitividade e
atratividade de um negocio, é fundamental saber a intensidade de cada fator

estratégico.

Os fatores estratégicos relacionam-se entre si e apresentam diferentes graus
de importancia no processo, variando conforme cada segmento de atuacéo
envolvido; entretanto, no ambito geral, considera-se a rivalidade entre os iguais
uma das forcas mais importantes, pois leva em conta a atividade e a
agressividade dos concorrentes diretos que ja estdo atuando no mesmo setor
de mercado.

Segundo Porter (2009), para que uma andlise do setor tenha consisténcia, é
importante descobrir os fatores competitivos que controlam a lucratividade. Que

fatores sustentam a lucratividade hoje?

Nas pesquisas de campo, os gestores das operadoras de telecomunicacdes
deixaram evidente que os fatores competitivos mais relevantes que controlam a
lucratividade do setor sdo a barreira de entrada, em funcdo dos orgdos
reguladores e do alto capital necessario para entrar no negocio e em funcéo
dos aprimoramentos e manutencdes serem elevados. Para Kluyver e Pearce

(2010), lucros sustentaveis de longo prazo sé sédo possiveis quando o fator
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estratégico de barreira de entrada é alto, pois restringem a acdo dos
concorrentes. Além desse fator supracitado, ha, em seguida, o fator de
inovacdo tecnoldgica, pois € um setor extremamente sensivel a inovacdes

tecnoldgicas.

Destaca-se também o posicionamento estratégico como positivo em suas
empresas e relevante na competicdo. Os produtos substitutos assumam um
grau de alta atencao, hoje em dia as mensagens de texto, WhatsApp, E-mails,
diminuem o uso dos telefones de voz. J& em uma hierarquia menos agressiva,

vem a gestao da cadeia de suprimentos e poder do fornecedor.

4.2.18. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA QUANTIFICACAO FINAL DO NIVEL DE

ATRATIVIDADE DE TODAS OPERADORAS

Nesta sec¢édo, apresenta-se um resumo dos resultados finais da proposta de um
método para quantificar a competitividade e atratividade de um negdcio na

visdo dos gestores de negdcio de todas operadoras de telecomunicacao.

Os valores das tabelas 2, 3, 4, 5 e 6 anteriores de quantificacdo de cada fator
foram transferidos para a Tabela 7.
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TABELA 7- QUANTITATIVO PARA DETERMINAR O NIVEL DE ATRATIVIDADE DE TODAS

OPERADORAS
Fato:j(zshli::(r:a;t:glcos Neg6cio mais atrativo Médio Negdcio menos atrativo
N Tipos: 4 S
1 Barreira de Embratel Vivo Claro
entrada Oi Ericsson
2 Barreira de Embratel Vivo
saida Ericsson Qi
Claro
3 Posicioname Vivo Oi
nto de Embratel Claro
mercado Ericsson
4 Poder de Oi Vivo
compra dos Embratel
Clientes Claro
atuais e Ericsson
potenciais.
5 Rivalidade de Vivo Oi
produtos Embratel
iguais Claro
nacionais Ericsson
6 Rivalidade de Vivo
produtos Oi
iguais Embratel
internacionai Claro
s Ericsson
7 Poder do Vivo Claro
fornecedor Oi Ericsson
Embratel
8 Gestéo da Oi Vivo
Cadeia de Ericsson Embratel
suprimentos Claro
(pessoas)
9 Inovacéo Ericsson Vivo
Tecnolégica Oi
Embratel
Claro
10 Produto Vivo Embratel
Substituto Oi Ericsson
(nimero de Claro
produtos)
Média dos Resultados Totais de Pontos das operadoras: 31
thal de Pontos:
- Otima atratividade: 42 a 50 pontos.
- Boa atratividade: 34 a 41 pontos
- Mediano: 26 a 33 pontos
- Regular Atratividade: 18 a 25 pontos
- Pouco atrativo: 10 a 17 pontos
Cglocar X conforme total de Pontos acima:
- Otima atratividade: ()
- Boa atratividade: ()
- Mediano: ( X)
- Regular Atratividade: ()
- Pouco atrativo: ()

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

Os resultados da tabela 7, demonstram o resultado compilado de todas

operadoras com uma situacdo mediana em atratividade e competitividade no
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negécio, com pontuacdo total 31; a maioria dos fatores estratégicos ficaram

com pontuacao 3.

Para Zaccarelli (2012) uma empresa em situacdo mediana deve desenvolver
uma politica do negdcio para garantir os fatores estratégicos que estédo bons e

procurar se possivel priorizar mudancas nos fatores que estéo ruins.

4.2.19. RESULTADOS DA QUANTIFICACAO FINAL DO NIiVEL DE ATRATIVIDADE
DE UM SETOR (X) A REAL LUCRATIVIDADE DAS ORGANIZAGOES NO DIA-A-DIA

Procurando demonstrar a relagéo entre os resultados encontrados com 0 uso
da ferramenta para quantificar o nivel de competitividade e atratividade do
negocio nas pesquisas de campo e a comparacdo com o lucro real na pratica
do empreendedor, € possivel descobrir a capacidade “relativa” de gerar lucro
em um determinado negdcio. Para Kluyver e Pearce (2010), € bom enfatizar
que o lucro é relativo, pois a lucratividade normalmente varia em determinados
grupos de clientes, categorias de produto, area geografica, canal de

distribuicdo e gestao administrativa.
Por meio da observacao de casos reais, apurou-se 0 seguinte:

- N0 mesmo negaocio, a lucratividade de uma organizacdo em relacdo a outra é
variavel em decorréncia das diferencas na capacidade de gestdo

administragao;

- mesmo em setor pouco atrativo, as melhores empresas podem ter
lucratividade acima da meédia, da mesma forma, mesmo em setor de boa
atratividade, as piores organizacdes podem ter lucratividade baixa, o que
enfatiza a qualidade de recursos humanos qualificados e competentes na

conduzam estratégica organizacional,
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- 0 que se busca assinalar € que mesmo as pequenas empresas podem
otimizar sua lucratividade se adequarem suas estratégias de forma que

possam aumentar os lucros de acordo com sua mudanca de postura.

4.2.20. RESUMO E DISCUSSOES DOS RESULTADOS ENCONTRADOS NAS TABELAS
FinalS

Nesta secdo, serd apresentado um detalhamento e discussdo dos valores
encontrados na pesquisa com as operadoras para avaliar a competitividade e

atratividade do negdcio.

4.2.21. RESUMO DAS PONTUACOES FINAIS ENCONTRADAS NAS TABELAS FINAIS

Nesta secdo, resumido pela Figura 12, serdo apresentadas as pontuacfes

finais de cada operadora, avaliando a atratividade do negécio.

FIGURA 12- PONTUACOES FINAIS

35
30 m Otima atratividade 42 a 50
pontos
25
Boa atratividade 34 a 41
20 pontos
Mediano 26 a 33 pontos
15
10 B Regular atratividade 18 a 25
pontos
5 B Pouco atrativo 10 a 17 pontos
O T T T T T 1

Vivo Oi Embratel Claro  Ericsson

Fonte: Autor, 2014.

Os resultados acima apresentam uma situacéo “média” do negocio, mas muito
proxima da situacdo de “Boa Atratividade”, o que ndo pode deixar de ser

analisado. O que “ndo” deixa as empresas citadas na figura acima em situacéo
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de 6tima ou boa pontuacao e por consequéncia de étima ou boa atratividade no
negocio € ndo conseguirem bons resultados em todos os fatores estratégicos.
O fator de ameaca para as operadoras pesquisas que esta puxando a
pontuacdo para baixo € a grande quantidade de produtos substitutos no
mercado. Ndo ha duvidas de que a situagcdo ideal para o empreendedor é
aguela em que a pontuacéao final deixe o negécio em “6tima atratividade”, mas
€ extremamente raro que isso aconteca em funcdo de ser raro e dificil ser
superior em todos os fatores estratégicos (ZACCARELLI, 2012).

Para Yuan (2013) as ameacgas estdo no chamado ambiente externo e podem
ser na expansdo dos produtos ou no lancamento de novas tecnologias por

parte dos concorrentes.

O Quadro 34 apresenta um resumo da pontuacao final, competitividade e

atratividade do negécio e com as discussfes pertinentes dos resultados de

cada operadora de telecomunicacdes nas pesquisas de campo.

QUADRO 204- RESUMO E DISCUSSOES DOS RESULTADOS DAS TABELAS

Empresa

Pontuacéo

Atratividade
do Negécio

Discussfes dos Resultados de Pesquisa

Vivo

31

Médio

Mesmo com o resultado final do negdcio sendo mediano, os
resultados de pesquisas encontrados sdo significativos para
Vivo, pois o fator de barreira de entrada € alto e a ameaca de
novos entrantes € baixa no negdcio. Para Yang (2013) quando
se tem uma barreira de entrada alta pode ser motivo de uma
possivel vantagem competitiva para o empreendedor em
funcdo de se ter menos concorrentes.

31

Médio

Resultado final mediano. A Barreira de entrada é alta, o que é
bom para o negdcio; A rivalidade entre os concorrentes é alta,
0 que é ruim; o restante dos resultados foi mediano. Para Yang
(2013) ter uma barreira de entrada alta facilita uma politica de
precos e ser uma vantagem, mas ter muita rivalidade alta entre
concorrentes com produtos substitutos pode atrapalhar toda
vantagem adquirida.

Embratel

32

Médio

A Barreira de entrada é alta; muitos produtos substitutos; o
restante dos fatores é mediano. Para Porter (2009) ter uma
barreira de entrada alta é bom para o negécio, pois menos
concorrentes diretos, mas ter rivalidade alta entre concorrentes
com produtos substitutos pode atrapalhar toda possivel
vantagem adquirida com barreira de entrada alta.

Claro

29

Médio

Fatores estratégicos medianos. Para Zaccarelli (2012) em uma
situacdo mediana deve-se desenvolver uma politica do
negdcio para garantir uma otimizagdo dos bons fatores e
priorizar melhora nos fatores de resultados ruins.

Ericsson

31

Médio

Posicionamento, gestéo de cadeia de suprimentos e inovagdes
tecnologicas como fatores atrativos no negécio; o fator
produtos substitutos deixa 0 neg6cio menos atrativo.

O restante dos fatores € mediano. Para Tudor e lliuta (2012)
adquirir um bom posicionamento no mercado pode ser um
diferencial competitivo para agir em varias frentes estratégicas.

Fonte: Autor, 2014.
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Como se pode observar nas tabelas e no Quadro 35, os resultados das
pesquisas com gestores das operadoras foram muito parelhos, o que comprova

alguns pontos como:

o 0s gestores responderam com propriedade e atencéo;
o as operadoras analisam, sim, os fatores estratégicos;
o 0 negocio na atratividade, competitividade e na capacidade relativa de

gerar lucro € médio.

Portanto, reforca-se a afirmacao de Zacarelli (2012) que em geral pode-se
perceber que nos resultados de pesquisas para avaliar a competitividade,
atratividade e capacidade relativa de gerar lucro no setor de telecomunicacéo
teve a tendéncia de apresentarem resultados parelhos entre as empresas em

nivel de competitividade, atratividade e nos lucros.

4.2.22. PONTOS DE COMPARACOES ENTRE AS OPERADORAS

Observou-se que a barreira de entrada € alta, pois a maioria das operadoras
ficou com pontuacdes que as deixam com pouquissimas ameacas de novos
entrantes no nego6cio; isso evidencia que, apesar de o resultado final do
negoécio ser mediano, a ameaga de novos entrantes é baixa, o que deixa as
organizagcfes mais confortaveis, pois, se a dificuldade de entrada no negdcio é

grande, ha a tendéncia de nao se dividir os lucros com muitos concorrentes.

Para Cecconello e Ajzental (2008), as barreiras de entrada altas em um
determinado negocio permitem maiores margens de lucros as empresas, pois €
mais dificil que novas empresas entrem para competir; assim, as empresas que
estdo em um setor com menores ameacas de novos competidores dividirdo

entre si os melhores resultados.
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4.2.23. ANALISE DOS CONCORRENTES ACONTECE DE FORMA RESTRITA ANTES DE

CRIAR A ESTRATEGIA

Nesta secdo, resumido pela Figura 13, serdo demonstrados os resultados de
pesquisa de campo para responder se realmente as empresas analisam 0s
concorrentes de forma restrita, antes de criar a estratégia conforme afirma
(PORTER, 2009).

FIGURA 13- RESUMO DE SE AS EMPRESAS ANALISAM SEUS CONCORRENTES ANTES
DE CRIAR SUA ESTRATEGIA

Vocé a analisa seus concorrentes, antes de
criar sua(s) estratégia(s)?

M sim, totalmente e em detalhes
=78%
M sim, parcialmente = 22%

W indiferente =0

M ndo, em nenhum aspecto = 0

Fonte: Autor, 2014.

Observou-se que a maioria das operadoras afirmam que analisam seus

concorrentes antes de criar suas estratégias.

Para Porter (2009), uma estratégia bem estruturada € dependente da analise
dos concorrentes e de pensamento sistémico detalhado dos fatores
estratégicos, por meio dos quais 0s gestores percebem o que ocorre na
organizacdo, com os concorrentes diretos, indiretos e futuros concorrentes que
chegardo para competir no setor alvo. Os gestores, geralmente, estéo
envolvidos, no cotidiano, com enormes cargas de trabalho e talvez seja

possivel que a analise ndo esteja sendo feita a contento.
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4.2.24. ANALISA O MARKET SHARE DOS CONCORRENTES ANTES DE CRIAR

ESTRATEGIA

Nesta secédo, resumido pela Figura 14, serdo demonstrados se 0s gestores
analisam as estratégias e metas de seus concorrentes antes de definir as

metas de market share da sua organizacéo.

FIGURA 14- ANALISA CONCORRENTES ANTES DE DEFINIR O MARKET SHARE

Quando define metas de market share, vocé
antes analisa estratégias e metas de seus
concorrentes?

W sim (78%)

H ndo

Fonte: Autor, 2014.

Observou-se que a maioria das operadoras, afirmaram que analisam as
estratégias e metas de seus concorrentes quando definem metas de market
share.

A operadora Oi afirma que analisar o mercado em termos market share é

fundamental, pois isso determina 0 que a empresa quer para o futuro.

Para Berger e Bouwman (2013) é importante analisar também o porte
financeiro das organizagbes concorrentes, pois tem ligagdo direta com a
possibilidade de ganho expressivo de market share dependendo da estratégia
adotada pelos gestores. Que para Porter (2009), uma estratégia bem
estruturada é dependente de andlise dos concorrentes e é possivel que o
pensamento sistémico ndo esteja adequado em funcdo do tempo disponivel e,
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até mesmo, pelo fato de que muitos ndo tenham percepcao apurada para notar

os deslocamentos e os fluxos estratégicos ocorrendo.

4.2.25. QUAIS FATORES ESTRATEGICOS DOS SEUS CONCORRENTES SAO

ANALISADOS?

Nesta secdo, resumido pela Figura 15, serdo demonstrados os resultados de
nove gestores que responderam quais os fatores estratégicos sdo analisados

dos seus concorrentes.

FIGURA 15 - FATORES ESTRATEGICOS ANALISADOS
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(=} () (o) Q . (0 (2) ,b(l
o Qo o 2 & 0
xS < & X 3 N N
S ¥ & & < N 3 <&
o ) & L & o &o b\ﬁ\
® & o R 3 % S S
,bb & N & &P 1NZ
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Fonte: Autor, 2014.

Observou-se que os fatores estratégicos mais analisados pelas operadoras
foram rivalidade de produtos iguais, posicionamento de mercado e inovacao

tecnologica.

A andlise de um setor para desenvolvimento das estratégias é relevante e deve

ser sistémica, principalmente quando se trata de analise de um setor com forte
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concorréncia nacional e internacional, desse modo, analisar os fatores
estratégicos é primordial (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010).

4.2.26. HA QUANTO TEMPO SUA EMPRESA FEZ A ULTIMA ANALISE DE SEUS

CONCORRENTES EM DETALHES?

Nesta secdo, resumido pela Figura 16, serdo demonstrados resultados de
pesquisa com o0s gestores de quanto tempo fez a Ultima analise detalhada de

Seus concorrentes.

FIGURA 16- TEMPO ENTRE AS ANALISES DOS CONCORRENTES

HA QUANTO TEMPO SUA EMPRESA FEZ A
ULTIMA ANALISE DE SEUS CONCORRENTES
EM DETALHES?

H1més

M 3 méses

M 6 méses

H1ano

M 1 ano e seis méses
M2 anos

nao fez

Fonte: Autor, 2014.

Como podemos constatar na Figura 16 , a maioria das operadoras faz pesquisa

de analise dos concorrentes de trés em trés meses.
A operadora Oi afirmou analisar seus concorrentes de més a més.

A crescente concorréncia e o elevado grau de dinamismo dos estrategistas
organizacionais tém elevado a necessidade de informacdes de pesquisas para
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apoiar as decisbes de estratégia mercadoldégica (HOOLEY, PIERCY e
NICOULAND, 2011).

4.2.27. A ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA AFETA OS CONCORRENTES E E AFETADA

POR ELES NA VISAO DOS GESTORES

Nesta secdo, resumido pela Figura 17, serdo demonstrados resultados de
pesquisa com os gestores de quanto acontece queda nas vendas, qual grau de

importancia dada as estratégias adotadas pelos concorrentes.

FIGURA 17- QUEDA NAS VENDAS E A IMPORTANCIA DADA A ESTRATEGIA DO
CONCORRENTE

Quando acontece queda nas vendas e
faturamento, qual grau de importancia dada
as estratégias adotadas pelos concorrentes?

M Prioridade, totalmente (22%)
M Prioridade (33%)

M Indecisa

M Prioritaria, em parte (45 %)

m Nada prioritaria

Fonte: Autor, 2014.

Como podemos constatar na figura acima, quando ocorre uma queda nas
vendas e faturamento, a prioridade € baixa em descobrir se foi em funcéo das
estratégias dos concorrentes.
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A operadora Oi afirma que o pensando em estratégia que afeta os
concorrentes e é afetada por eles existe sim e que, devido a extensao territorial
do Brasil, os concorrentes sdo pontuais em algumas regides e em varias linhas
de produtos (mobilidade, Dados, Voz e Data Center). E que agora esti
surgindo o proprio governo como um concorrente, em nivel nacional, em dados
e data center com a Telebras, Dataprev e Serpro, o que vai forcar as
movimentacOes estratégicas e logo afetara os concorrentes. Observavam o
mapa do Brasil e analisam os concorrentes que atuam nas regifes pretendidas,
a populacao, o niumero de residéncias, casas rurais, casas urbanas, onde esta
a classe A, B, C, D, nossa capacidade operacional, parceiros e definimos as
acOes estratégicas. Comentaram que a area de marketing de produtos da Oi
monitora a entrada de novos produtos e estratégia das outras Cia’s; a intencdo
é a de sempre identificar as novas tendéncias e/ou lancamento de novas

tendéncias buscando sempre um diferencial competitivo.

No caso da operadora Vivo, afirmaram fazerem acompanhamentos “pesados”
na midia e também varias pesquisas de mercado, periodicamente, més a més,

e existem grupos de analise para esse trabalho.

A Embratel afirmou que a area de marketing € responsavel pelas andlises de
mercado. De um modo geral, os dados de share de mercado e produtos estao
disponiveis a todos e, como se verifica, € a melhor forma de posicionar um
produto no mercado em termos de aplicacéo e valor agregado. Que dividem
esforcos por regides, afinal, nem todas tém a mesma capilaridade que uma
Embratel tem, porém o preco € algo importante, visto que as corpora¢cdes sao

muito sensiveis a prego.

nao tenham percepcédo apurada para notar os deslocamentos de vendas e
faturamento de forma apurada e os fluxos estratégicos ocorrendo (PORTER,
2009).

4.2.28. ANALISE DE COMO OCORREM AS REACOES ESTRATEGICAS EM DETRIMENTO

DAS ESTRATEGIAS DOS CONCORRENTES
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Nesta secdo, ha demonstracdo dos resultados de pesquisa relativos a como
ocorrem, na pratica, as reacdes competitivas as estratégias predominantes dos
concorrentes; além disso, averiguar se as estratégias predominantes das
operadoras de telecomunica¢des sdo tdo Obvias, pois, Porter (2009) sinaliza
algumas inquietacdes: como acontecem as reacfes competitivas, na pratica,
em detrimento de uma estratégia predominante? E descobrir se as estratégias

predominantes sdo ou ndo sempre tdo 6bvias.

4.2.28.1 TiPos DE REACOES COMPETITIVAS AS ESTRATEGIAS PREDOMINANTES

Nesta secao, resumido no quadro 35, far-se-a a demonstracao dos tipos de
reacOes estratégicas dos concorrentes as estratégias predominantes.

QUADRO 215- TIPOS DE REACOES ESTRATEGICAS DOS CONCORRENTES

Tipo de Reacédo

NUumero Estratégica Descricdo da Reacédo Estratégica
A fortificag@o de um setor envolve a construgdo de barreiras em
torno de uma empresa e suas ofertas para bloquear a
Estratégia de concorréncia. Quando se pode gerar a diferenciacdo em bases
1 fortificacdo e defesa de | inimitaveis (por exemplo, usando as habilidades, as
posicdo competéncias e os ativos distintos da organiza¢do) que sejam

valiosas para 0s consumidores, 0s agressores encontrardo
mais dificuldades em passar a posicdo defendida.

O agressor estratégico procura centrar forgas contra os pontos
fracos do defensor, em geral usando elemento surpresa.

2 Defesa dos Flancos Uma defesa pelos flancos requer que uma organizacéo
fortaleca suas deficiéncias, sem produzir qualquer outro ponto
mais fraco ou vulneravel.

Um golpe preventivo envolve atacar o agressor em potencial
antes que ele prepare seu ataque estratégico.

3 Golpe preventivo Esse tipo de reagdo estratégica pode envolver um ataque real a
concorréncia.
Um rapido contra-ataque para cortar o0 mal pela raiz pode ser
. muito eficaz. A esséncia de uma reagdo estratégica
4 Contraofensiva ¢ g9

“contraofensiva” é identificar os pontos vulneraveis do agressor
e atacar ferozmente.

Ela implica criar uma capacidade de resposta flexivel que
permite ao defensor mudar o territério a ser defendido em
resposta a ameacas e oportunidades do ambiente competitivo.
5 Defesa moével Esse tipo de reagcdo se da por meio de atualizacdo e
aprimoramento continuo das ofertas da empresa ao mercado,
por exemplo, reformulac@o constante do produto seguindo as
exigéncias dos consumidores.

Uma defesa por retirada estratégica implica o abandono de
6 Retirada estratégica alguns territérios insustentaveis e a centralizacédo de forcas em
competéncias defensaveis.

Fonte: Hooley; Piercy e Nicouland (2011).
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Para Hooley; Piercy e Nicouland (2011), uma estratégia competitiva
predominante bem-sucedida corresponde a combinacdo de movimentos de
ataque e reacbes de defesa visando a uma posicdo mais fortalecida no
mercado escolhido. Embora, em determinados mercados os ataques
estratégicos de empresas contra seus competidores sejam menos agressivos,
facilitando a reacdo estratégica, por outro lado, existem casos em que 0s
ataques estratégicos sdo fortes e as reacfes estratégicas serdo perseguidas

com maior intensidade. Seguem tipos de reacdes estratégicas.

4.2.28.2 REACOES COMPETITIVAS DA VIVO A ESTRATEGIA DAS CONCORRENTES

Nesta secdo, far-se-4 a demonstracdo das respostas feitas aos gestores da
operadora Vivo, sobre e existéncia ou ndo de reacBes competitivas da sua
empresa as estratégias predominantes dos concorrentes. A reacao competitiva
a estratégia predominante do concorrente consiste em agir em funcdo de acbes
ou planos de acdo dos concorrentes, existindo até mesmo uma formalizacéo
empresarial de agir em funcdo do que os concorrentes fizeram (ZACCARELLI,
2012).

Os concorrentes tendem a uma reagdao mais efetiva quando sentem que a
estratégia predominante dos oponentes tera um grande impacto na sua
rentabilidade (HULTINK e LANGERAK, 2012).

As perguntas realizadas a dois gestores da Vivo.

Nesta secdo, resumido pela Figura 18, serdo demonstrados resultados de
pesquisa com 0s gestores de quanto existe reagcdo competitiva a estratégia

predominante dos concorrentes.



136

FIGURA 18- REACAO COMPETITIVA A ESTRATEGIA CONCORRENTE DA VIVO

Existe alguma reacao competitiva a
estratégia predominante dos concorrentes?

M ndo, parcialmente

Hsim

Fonte: Autor, 2014.

Um gestor respondeu “ndo, parcialmente”, que nao existe parcialmente reacéo
competitiva a estratégia predominante do concorrente, que nao existe algo

formalizado sobre tais acfes.

Um gestor respondeu “sim totalmente”, que existe reagdo competitiva a
estratégia predominante do concorrente, que estdo sempre de atentos as

estratégias dos concorrentes para desenvolverem suas reacdes competitivas.

Apesar das respostas ndo serem totalmente iguais, mas deixou claro que a
operadora Vivo tem reacBes competitivas as estratégias predominantes de
seus concorrentes e que fazem comités de analise, onde define-se as reacdes
necessarias ou nao, pois ha coisas que, em funcéo de nossa prépria estratégia,

consideram irrelevantes.

Para Porter (2009) dependendo da maneira que uma organiza¢do atua em

suas acoes e reacdes estratégias determinara seu desempenho.
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4.2.28.3 ESTRATEGIA PREDOMINANTE DAS CONCORRENTES NA VISAO DOS

GESTORES DA VIVO E SEU TIPO DE REACAO ESTRATEGICA

Nesta secao, resumido pelo Quadro 36, serdo demostrados os resultados das
pesquisas com gestores de negdécios da Vivo sobre estratégias predominantes
e as reacdes estratégias dos concorrentes.

Orientacdo para os Concorrentes centra-se em uma analise aprofundada de
um conjunto de competidores pré-selecionados em um determinado setor,

onde sdo analisados metas, estratégias, atividades, ofertas, recursos e

capacidades (THEODOSIU, 2012).

QUADRO 226- VIVO: ESTRATEGIAS PREDOMINANTES E SUAS REAGCOES

COMPETITIVAS
Concorrente Estratégia Estratégias ~ - Tipo de reacao
- . % Reacao competitiva -
N. analisada predominante | secundarias . competitiva da
. . . da Vivo g
pela Vivo analisada analisadas Vivo
Estratégia de
Posicionamento diferenciacéo com
1 Oi Custo baixo de mercado maior cobertura e Defesa movel
favoravel abrangéncia com sinal
Vivo.
Estratégia de inovacéo
e diferenciacéo
Fortalecendo a f d
Estratégia de participacéo de olerecenco novos .
2 Claro ; -~ aparelhos e softwares Defesa movel
diferenciacéo mercado no
com langamentos
DDD12 . .
exclusivos, além de
maior cobertura.
Estratégia de
diferenciacéo,
oferecendo qualidade
3 TIM Estrategla_l de na prestacéo de Defesa mével
custo baixo servicos em redes
maéveis e sinal 3G, 4G,
além dos padrdes do
mercado.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

A pesquisa demonstrou que a estratégia de custo baixo usada pelas
operadoras Oi e TIM estdo focadas no intuito de oferecer precos mais baixos
aos clientes, ja a Claro em pesquisa usa a estratégia de diferenciacdo e as

reacdes competitivas da Vivo para tais estratégias predominantes estéo
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voltadas principalmente para estratégias de diferenciacdo com objetivo de
buscarem uma vantagem competitiva e ndo precisarem de uma competicao téo
forte por estratégia de custo baixo e por consequéncia uma rivalidade baseada

somente em prec¢os baixos.

E importante destacar que Gonzales (2012) afirmou em suas pesquisas que as
empresas que forem capazes de forcar em uma das estratégias de

diferenciacéo ou custo baixo obtera desempenho superior.

4.2.28.4 REACOES COMPETITIVAS DA Ol A ESTRATEGIA DAS CONCORRENTES

Nesta secdo, resumido pela Figura 19, far-se-a a demonstracéo das respostas
feitas aos gestores da operadora Oi, sobre e existéncia ou ndo de reacdes

competitivas da sua empresa as estratégias predominantes dos concorrentes.

A reacao competitiva € um movimento competitivo perceptivel e observavel de
contra-ataque realizada por uma empresa em relagdo a um ou mais

concorrentes para defender ou melhorar sua posicdo (PORTER, 2009).

A pergunta realizada a dois gestores da Oi.

FIGURA 19- EXISTENCIA DE REACAO COMPETITIVA DA Ol

Existe alguma reacao competitiva da
sua empresa para a estratégia
predominante do concorrente citada...

BSim

M Sim, totalmente

Fonte: Autor, 2014.
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Dois gestores responderam que existe “sim, totalmente” reacdo competitiva a
estratégia predominante do concorrente, que 0 acompanhamento é constante,

principalmente pelos meios de comunicacéo e clientes.

Um gestor respondeu que existe “sim” reacdo competitiva a estratégia
predominante do concorrente, que estdo sempre de atentos as estratégias dos

concorrentes para desenvolverem suas reacdes competitivas.

Apesar das respostas ndo serem totalmente iguais, mas ficaram muito
préximas e deixou claro que a operadora Oi, tem reacdes competitivas as

estratégias predominantes de seus concorrentes.

Afirmam que constantemente fazem reunimos para discutirem acdes com
distribuidores, parceiros, fornecedores porque descobrimos que o0s
concorrentes vao colocar alguma estratégia em pratica e, dependendo do que
descobrimos, as reunides sdo emergenciais para desenvolvermos as reacoes

competitivas.

Nicolau e Ruiz (2014) demonstram em suas pesquisas que as maiores
empresas tém reacfes competitivas mais fortes as acdes estratégicas de suas

oponentes.

4.2.28.5 ESTRATEGIAS PREDOMINANTES DAS CONCORRENTES NA VISAO DOS

GESTORES DA Ol E SEU TIPO DE REACAO ESTRATEGICA

Nesta secéo, resumido pelo Quadro 37, serdo demostrados os resultados da
pesquisa com gestores de negoécios da Oi sobre estratégias predominantes e
as reac0es estratégias dos concorrentes. O monitoramento e comparacdes dos
movimentos estratégicos dos concorrentes geram ideias Uteis para entender
suas posicoes relativas no mercado, avaliar seus pontos fortes, pontos fracos e

desenvolver uma reagdo competitiva estratégica (GAO, 2007).
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QUADRO 237 - OI: ESTRATEGIAS PREDOMINANTES E AS REACOES ESTRATEGICAS

Concorrente Estratégia Estratégias Reacéo Tipo de
N. analisada predominante secundarias competitiva da reacao
pela Oi analisada analisadas Oi estratégica
. Es_traEegla de Estratégia de custo, | Estratégias
diferenciacdo em poder
p oferecendo de
com fornecedores nivel o . - e
1 Sky S Nao citado servigos similares | fortificagdo e
A e posicionamento -
f . com pregos mais defesa de
avoravel atrativos 0sicao
- Estratégia de inovacdo ' posIcao.
enclac ~ . enfoque, foco na . ~
2 Claro posicionamento N&o citado fortificacéo e
A ~ rede de
favoravel e na gestéo da relacionamentos defesa de
cadeia de suprimentos. ) posicao.
Estratégia de
diferenciacéo, Estratégias
Estratégia de oferecendo de
3 NET diferenciacdo em Nao citado produto/servigo fortificacéo e
produtos e servigos com tecnologias defesa de
semelhantes, mas posicao.
flexiveis.
Estratégia de
diferenciacéo no -
Estratégia de atendimento, Estr%t§g|as
diferencia¢do em T buscando .
4 Embratel . N&o citado . fortificacéo e
produtos e exceléncia no exceléncia em
. o x defesa de
atendimento transmissédo de D
posicédo.

dados e processos
internos.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

A pesquisa demonstrou que para operadora Oi a estratégia de diferenciacdo é

a estratégia predominante das concorrentes e sua reacdo competitiva as suas

concorrentes esta na estratégia de fortificacao e defesa de posigéo.

Para Nandakumar (2011) as empresas que adotam estratégia de diferenciacéo

ou de custo baixo obtém melhores resultados do que as empresas que néo

adotam.

4.2.28.6

DAS CONCORRENTES

As REACOES COMPETITIVAS DA CLARO A ESTRATEGIA PREDOMINANTE

Nesta secado, resumido pela Figura 20, serdao demostrados os resultados da

pesquisa com dois gestores de negocios da operadora Claro sobre as reacfes

competitivas a estratégia predominante dos concorrentes.
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A pergunta feita a dois gestores da Claro.

FIGURA 20- EXISTENCIA DE REACAO COMPETITIVA DA CLARO

Existe alguma reagao competitiva a
estratégia predominante dos concorrentes?

M sim, totalmente

Hsim

Fonte: Autor, 2014.

Um gestor respondeu que existe “sim” reacdo competitiva a estratégia
predominante do concorrente. Outro gestor respondeu que existe “sim

totalmente” reacdo competitiva a estratégia predominante do concorrente

Apesar das respostas ndo serem totalmente iguais, mas ficaram muito
proximas e evidenciou que a operadora Claro tem reagBes competitivas as
estratégias predominantes de seus concorrentes.

Para Nicolau e Ruiz (2014), os iniciadores de acbes estratégicas devem
considerar se suas agcbes podem ser concebidas e implementadas de forma
que ndo movimentem empresas concorrentes a uma reagdo estratégica de

retaliacao.
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GESTORES DA CLARO
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ESTRATEGIA PREDOMINANTE DAS CONCORRENTES NA VISAO DOS

Nesta secdo, resumido pelo Quadro 38, serdo demostrados os resultados da

pesquisa com gestores da operadora Claro sobre as estratégias predominantes

e secundarias dos concorrentes e a sua rea¢cado competitiva a tais estratégias.

QUADRO 38- ESTRATEGIAS PREDOMINANTES NA VISAO DA CLARO

Concorrent Estratégia Estratégias ~ - Tipo de
. : o Reacao competitiva -
N. | e analisada predominante secundarias reacao
. . da Claro et
pela Claro analisada analisadas estratégica
Estratégia de
e o B es
. enfoque nos o . ! Defesa
1 Vivo rodUtos e Servicos Nao citado TV, internet, tecnologia movel
P o mercadog 4G, maior cobertura
nacional e fatia do
mercado.

Estratégia de

2 TIM Plferenmagao na N30 citada dlferenma(;_ao nos servicos Defesa
area de cobertura de telefonia mével e fixo, mével
internet.

- Estratégia de Poder com Estratégia de

3 Oi enfoque fornecedores e | diferenciacdo em telefonia Defesa
- Estratégia de inovagbes movel, fixo e internet e na movel
custo baixo tecnoldgicas. reducéo de valores.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

A pesquisa demonstrou que as estratégias de enfoque e custo baixo sdo as

estratégias predominantes das concorrentes da operadora Claro e a sua

reagdo competitiva é a estratégia de diferencial em produtos e servigos.

Para Takeda e White (2008) é fundamental para os gestores compreenderem

todas as movimentacdes estratégicas para melhor conducdo das acdes e

reacoes para o desempenho organizacional.
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4.2.28.8 As REACOES COMPETITIVAS DA EMBRATEL AS ESTRATEGIAS

PREDOMINANTES DAS CONCORRENTES

Nesta secdo, apresenta-se 0s gestores da Embratel confirmando a existéncia
de reacdes competitivas de sua empresa as estratégias predominantes das

concorrentes.

Os gestores da Embratel responderam que “sim” existe alguma reacéo
competitiva. E que de um modo geral, a acdo é reativa, quando verificamos

perdas significativas de share junto aos clientes.

Para Debruyne; Frambarch e Moenart (2010) a motivacdo pela reacéo
competitiva dos gestores decorre do risco que a empresa enfrenta de
deterioracdo do seu rendimento por ndo reagir as estratégias predominantes

dos concorrentes.

4.2.28.9 ESTRATEGIA PREDOMINANTE DAS CONCORRENTES NA VISAO DOS

GESTORES DA EMBRATEL

Nesta secdo, resumido pelo Quadro 39, serdo demostrados em um quadro com
resumo das estratégias predominantes das concorrentes da Embratel e as

suas reacOes competitivas a essas estratégias.



144

QUADRO 39- ESTRATEGIA PREDOMINANTE DA CONCORRENCIA NA VISAO DA

EMBRATEL
Concorrente Estratégia Estratégias Reacao
N. analisada pela predominante secundarias competitiva da
Embratel analisada analisadas Embratel

Estratégia de Estratégia de

1 Vivo . ! posicionamento de N&o apresentada.
diferenciacéo. .
mercado favoravel.
i Estratégia levar
2 LEVEL 3 Estrateg:ilxc(i)e custo vantagem na gestdo da | N&o apresentada.
cadeia de suprimentos.
- Estratégia de
3 GVT Estratégia de custo posicionamento de N&o apresentada.

baixo p
mercado favoravel.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

A pesquisa demonstrou que as estratégias de diferenciacdo e custo baixo sao
as estratégias predominantes das concorrentes da Embratel e os gestores néo
responderam sobre a reacdo competitiva as estratégias predominantes dos
seus concorrentes. Para Debruyne; Frambach e Moenart (2010) a forma como
as organizacbes reagem a estratégias dos concorrentes € influenciada
fortemente pela interpretacdo que o0s gestores fazem sobre reacles

competitivas.

4.2.28.10 As REACOES COMPETITIVAS DA ERICSSON AS ESTRATEGIAS

PREDOMINANTES DAS CONCORRENTES

Nesta secdo, apresenta-se se 0s gestores da Ericsson confirmam a existéncia
de reacdes competitivas de sua empresa as estratégias predominantes das

concorrentes.

O gestor da Ericsson respondeu que “ndo parcialmente”, que ndo existe
parcialmente alguma reacdo competitiva. Para Theodosiu (2012) € motivo de
preocupacdo ndo existir um plano de acdo organizacional para possiveis

reacoes estratégicas.
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4.2.28.11.

ERICSSON

ESTRATEGIA PREDOMINANTE DAS CONCORRENTES NA VISAO DA

Nesta secao, resumido pelo Quadro 40, serdo demostrados um resumo das
estratégias predominantes das concorrentes da Ericsson e as suas reacgfes

competitivas a essas estratégias.

QUADRO 240- ESTRATEGIAS PREDOMINANTES DAS CONCORRENTES NA VISAO DA
ERICSSON

Concorrente Estratégia Estratégias Reacéo Tipo de
N. analisada pela | predominante secundarias competitiva da Reacéo
Ericsson analisada analisadas Ericsson estratégica

1 Nokia E_strateg_la ge nao apresentada nao Naq S€
diferenciagéo apresentada aplica

. Estratégia de ~ nao N&o se

2 Huawel . ndo apresentada .

custo baixo apresentada aplica

3 Alcatel Lucent E_strateg_la ge nao apresentada nao Naq S€
diferenciagéo apresentada aplica

Fonte: Autor, 2014.

A pesquisa demonstrou que as estratégias de diferenciacdo e custo baixo sédo
as estratégias predominantes das concorrentes da Ericsson e 0s gestores néo
responderam sobre estratégias secundarias e sobre as suas reacdes

competitivas as estratégias predominantes citadas dos seus concorrentes.

Para Theodosiu (2012) os gestores devem acompanhar e avaliar
continuamente as condi¢cdes ambientais, a fim de serem capazes de identificar
mudancas nas necessidades dos clientes, preferéncias e incentivos de compra

e antecipar as acoes e reacdes dos concorrentes.
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4.2.28.12 RESUMO DAS PESQUISAS COM OPERADORAS SOBRE AS REACOES
COMPETITIVAS

Nesta secdo, serdao demostradas, em resumo no Quadro 41, as reacgles

competitivas das operadoras.

QUADRO 251- RESUMO FINAL ACERCA DA EXISTENCIA DE REACAO COMPETITIVA A
ESTRATEGIA PREDOMINANTE DOS CONCORRENTES

Opgdes de Vivo Oi Claro Embratel Ericsson Porcgntagem
respostas final
S, 0 X X 0 0 40%
totalmente
Sim X X X X 0 80%
Indiferente 0 0 0 0 0 0%
Mo X 0 0 0 X 40%
parcialmente
NELD 0 0 0 0 0 0%
totalmente

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas como quadro pelo autor, 2014.

As pesquisas demonstraram que 80% dos gestores das operadoras afirmam

que existe, sim, algum tipo de reacdo competitiva a estratégia dos

concorrentes.

Entender como acontecem as reacdes competitivas dos concorrentes €
primordial, pois o objetivo é forcar a empresa a olhar além de seus proprios
movimentos e em direcdo as reacfes competitivas de seus concorrentes e,
como um grande jogador de xadrez, pensar varios movimentos adiante
(HOOLEY, PIERCY e NICOULAND, 2011).

4.2.29. VALORIZACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NO SETOR DE

TELECOMUNICACAO COMO UM FATOR ESTRATEGICO

Nesta secdo, na Figura 21, far-se-4 a demonstragdo das respostas dadas pelos
gestores das operadoras de telecomunicacao, sobre a valorizacdo da gestéo
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da cadeia de suprimentos como uma acgao estratégica de grande importancia
para busca da vantagem competitiva.

FIGURA 211- IMPORTANCIA DA GESTAO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS PARA A
ESTRATEGIA

O setor de gestao da cadeia de suprimentos
é estratégico para o sucesso da sua
organizagao?

M sim, totalmente 50%

M sim, parcialmente 37%
indiferente 13%

M ndo parcialmente 0%

M ndo totalmente

Fonte: Autor, 2014.

A maioria dos gestores com 87% responderam que a gestdo da cadeia de

suprimentos como estratégia é importante para o sucesso empresarial.

Na Figura 22, far-se-a4 a demonstracéo das respostas dadas pelos gestores das
operadoras, sobre o0 apoio da cupula da organizacdo a gestdo da cadeia de

suprimentos como um setor estratégico.
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FIGURA 22- GESTAO DE CADEIA DE SUPRIMENTO COMO ESTRATEGIA DOS GESTORES

A gestao da cadeia de suprimentos tem
apoio da cupula da organizacao como um
setor estratégico?

M sim, totalmente 25%
M sim, parcialmente 63%
H indiferente 12%

M ndo parcialmente 0

M n3o totalmente 0

Fonte: Autor, 2014.

A maioria dos gestores com 63% responderam que a gestdo da cadeia de
suprimentos tem apoio da cupula da organizacdo no desenvolvimento das

estratégias organizacionais.

4.2.30. DEMONSTRAGCAO DOS PRINCIPAIS FATORES E ESTRATEGIAS NA VISAO DOS

GESTORES

Nesta secdo, serdo apresentados de forma resumida na Figura 23, 0s
principais fatores estratégicos na visdo dos gestores das operadoras de
telecomunicac¢des para 0 sucesso organizacional.
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FIGURA 223- PRINCIPAIS FATORES ESTRATEGICOS NA VISAO DOS GESTORES

Principais Fatores Estratégicos

oRrNwWRUTON®

B Numero de respondentes

Fonte: Autor, 2014.

A segquir, serdo discutidos os resultados de pesquisa sobre os fatores
estratégicos por ordem decrescente de importancia na visdo dos gestores do
setor de telecomunicacoes.

1°. Posicionamento de mercado favoravel, na visdo dos gestores, é o fator
estratégico de maior expressao para as organizacdes de telecomunicacdo. As
empresas buscam posicionamento competitivo favoravel na mente do cliente
em potencial, mesmo existindo muita similaridade de produtos e servigos. O

gue coincide com o que foi apontado no trabalho de HOOLEY, PIERCY e
NICOULAND, 2011.

2°. Inovacgao tecnologica é o segundo fator em importancia estratégica para os

gestores, 0 setor é sensivel a inovagbes tecnologicas e tem necessidade

constante de investimentos em inovacdes para ser competitivo.

Para Guedes e Vasconcelos (2009), as operadoras de telecomunicacfes
desempenham papel central como agentes propulsores da cadeia no fator
inovacdes tecnoldgicas, e o desenvolvimento constante de novas tecnologias
sdo essenciais no cendrio competitivo do setor.
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3°. Barreira de entrada no negdcio alta, ou seja, a ameaca de novos
concorrentes € pequena, o que favorece uma melhor atratividade do setor de
telecomunicacdes pela grande dificuldade da chegada de novos concorrentes.
Para Porter (2009), quando é dificil entrar em um mercado, espera-se que o

setor seja menos competitivo.

4°, Barreira de saida e gestdo estratégica da cadeia de suprimentos — fatores
que tém menor grau de importancia em relacdo aos fatores citados
anteriormente. A dificuldade de saida do negécio ndo é fator estratégico
preocupante em funcdo do setor de telecomunicacdes possuir alto poder de
movimentagdo econdmico-financeira. O Brasil tem um mercado estratégico, em
franco crescimento de telefonia movel e Internet, mas com queda na telefonia
fixa (AGOSTINI, 2011).

5°. Poder do fornecedor - foi o fator estratégico com menor grau de
representatividade no setor na visdo dos gestores. Segundo gestores, 0S
fornecedores ndo oferecem grandes impactos no negocio. Para Zaccarelli
(2012), quando se tem alta barreira de entrada, por exemplo, havera menos
concorrentes e, por consequéncia, isso diminuira o poder de negociacdo dos

fornecedores e aumentara o poder das empresas compradoras.
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5. CONCLUSOES

Pode-se concluir, considerando a pesquisa bibliografica e de campo
desenvolvida, que a proposta de um método para determinacdo do nivel de

atratividade em um determinado segmento econdémico é relevante. Tal

conclusao se da em funcéo da importancia:

o 0s autores comprovam a necessidade de cada fator estratégico na
determinacdo do nivel de competitividade, atratividade e capacidade de gerar

lucro de um segmento econémico;

o os resultados obtidos em cada fator estratégico na pesquisa de campo
demonstraram o0 entendimento do pesquisado sobre cada das questdes

elaboradas para se chegar a proposta final;

o no final, os resultados de pesquisa de campo entre os competidores
foram semelhantes, o que comprova que o0s gestores das telecomunicacfes

analisam o mercado sistemicamente e que a ferramenta foi bem entendida.

Com o teste da proposta, pode-se verificar que o nivel de competitividade e de
atratividade no setor de telecomunicacfes é de resultado médio. O resultado
de pesquisa com uso da proposta se firma em funcdo de varios fatores
estratégicos, o fator estratégico de destaque positivo para o negdécio € a
barreira de entrada ou ameaca de novos concorrentes, pois nao é facil entrar
para operar neste setor, mas, por outro lado seguem os fatores estratégicos de
destaque encontrados que ndo sao positivos e que puxam o resultado final

para baixo:

o o poder de negociacéo do cliente € de resultado médio, tendendo a bom,

ja que ele tem varias possibilidades de troca de operadora;

o 0 numero elevado de concorrentes adotando estratégias parecidas ou

iguais puxam o negdécio para o médio;
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o 0 setor é extremamente sensivel a novas tecnologias e, por isso,
necessita de investimentos constantes para que as empresas permanecam

vivas no negécio.

o o Brasil esta entre os piores paises do mundo em rentabilidade no setor

de telecomunicacdes para os investidores globais.

Como se viu nos paragrafos anteriores e nas demonstracfes das pesquisas de
campo, neste trabalho, as barreiras de entrada séo elevadas, mas o mercado
de telecomunicacdo estd em crescimento, o que equilibra no resultado de
atratividade, tendendo ao médio encontrado com a proposta. Mas para Hooley,
Pircy e Nicouland (2011), embora as barreiras de entrada possam ser
elevadas, o grupo estratégico de um setor pode atrair novos concorrentes caso

apresentem lucros elevados ou grande potencial de crescimento.

O uso, com certa periodicidade, da proposta como uma ferramenta em um
setor proporciona insights importantes para os empreendedores entenderem
como o setor esta evoluindo no tempo, frente aos movimentos estratégicos dos
concorrentes e do ambiente sistémico, além disso, os empreendedores podem
entender como se movimentam os fatores estratégicos em suas intensidades e

pensar como agir estrategicamente com base quantitativa.

As pesquisas no setor de telecomunica¢cdes demonstraram que a analise dos
concorrentes ndo € feita de forma restrita como Porter (2009) afirma. As
pesquisas deixaram claro que a maioria dos gestores afirma que analisam
regularmente seus concorrentes em detalhes, tais pesquisas acontecem, em
meédia de trés em trés meses e algumas vezes em menos tempo, dependendo

da necessidade.

As estratégias predominantes dos concorrentes nem sempre sdo tdo ébvias
para 0s gestores, mas 0 processo de pesquisa feita pelas operadoras ou
empresas de telecomunicacbes regularmente oferece o conhecimento

necessario para as agdes estratégicas.
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Os gestores afirmaram que ndo é prioridade total em termos estratégicos
entender quando a estratégia de um concorrente afeta sua organizacdo, mas
que existem departamentos especificos para cuidar das analises das
estratégias dos concorrentes e, dependendo das estratégias dos concorrentes,

relinem-se para definir as reacdes estratégicas com maior prontidao.

O setor de operadoras de telecomunicacdo da importancia a gestdo da cadeia
de suprimentos, mas ndo tem apoio estratégico prioritario da cupula da
organizacdo como um fator estratégico. No caso da fabricante Ericsson, a

gestdo da cadeia de suprimentos é prioritario como fator estratégico.

Este estudo proporcionou contribuicbes relevantes e permitiu avangcos no
conhecimento sobre andlises estratégicas, 0 uso dos conhecimentos adquiridos
em determinados setores de interesse, ajudara nas tomadas de decisées mais
certeiras dos empreendedores e um entendimento melhor de como acontecem
na pratica as reacdes competitivas dos concorrentes em funcdo de uma acgao

estratégica.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Com: Gestores das Telecomunicacbes

Agradecemos sua colaboragédo em responder a este questionario e participar da pesquisa.

INFORMAMOS, AINDA, QUE OS DADOS COLETADOS POR ESTE QUESTIONARIO SERAO ANALISADOS DE
FORMA CONJUNTA E UTILIZADOS EM UM ESTUDO REFERENTE A GESTAO ESTRATEGICA. COM ISSO,

GARANTIMOS TANTO O ANONIMATO COMO O SIGILO DOS RESPONDENTES.

Todas as informacgdes citadas serdo anexadas ao trabalho, porém néo sera citado o nome de

empresa e nem 0s nomes das pessoas que responderam ao questionario.

RESPONSAVEL: Discentes de instituicdo de Ensino Superior

1. Quantos funcionarios tem sua empresa?
()0a100

() 101 a 500

() acima de 500

2. Vocé analisa seus concorrentes, antes de criar sua(s) estratégia(s)?
() sim, totalmente e em detalhes

() sim, parcialmente

() indiferente

() néo

() n&o, em nenhum aspecto

3. Se a resposta acima foi “sim”, quais sdo os fatores estratégicos analisados?
() posicionamento de mercado

() rivalidade de produtos iguais nacionais

() rivalidade de produtos iguais internacionais (quando existir)

() poder do fornecedor em relagdo aos meus concorrentes

() gestédo da cadeia de suprimentos

() poder do cliente em relacdo aos meus concorrentes

() produto(s) substituto(s)
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() poder dos concorrentes em seus ativos
() inovagéo tecnologica
() nenhum dos fatores

4. Quando ocorre uma queda nas vendas e no faturamento, qual o grau de

importancia para cada acao de prioridade abaixo?

4.1 A andlise da economia regional e global é
() prioritaria, totalmente

() prioritaria

() indecisa

() prioritaria, em parte

() nada prioritaria

4.2 A procura dos culpados internamente, por meio dos relatorios, &
() prioritaria, totalmente

() prioritaria

() indecisa

() prioritaria, em parte

() nada prioritaria

4.3 A andlise das estratégias adotadas pelos concorrentes é
() prioritaria, totalmente

() prioritaria
() indecisa
() prioritaria, em parte

() nada prioritaria

4.4 Qual(quais) fator(es) estratégico(s) é (sd@o) o(s) predominante(s) do seu
concorrente?

Cite o fator do concorrente (1) .....oeveeeeeeeniiiiiiiieee e

() barreira de entrada = € dificil entrada de novos concorrentes

() posicionamento de mercado favoravel

() rivalidade de produtos iguais nacionais € baixa

() rivalidade de produtos iguais internacionais € baixa

() tem poder sobre seus fornecedores de nivel A



() leva vantagem na gestéo da cadeia de suprimentos
() poder do cliente é fraco

() h& poucos produtos substitutos

() tem poder com seus ativos

() inovacao tecnolégica

() néo sei

() nenhuma das alternativas

[ e 101 (08 =1 (o] o

Cite o fator do concorrente (2): .....coooeeeeeeiiieieiiccece s

() barreira de entrada = é dificil entrada novos concorrentes
() posicionamento de mercado favoravel

() rivalidade de produtos iguais nacionais € baixa

() rivalidade de produtos iguais internacionais é baixa
() tem poder sobre seus fornecedores de nivel A

() leva vantagem na gestéo da cadeia de suprimentos
() poder do cliente é fraco

() ha poucos produtos substitutos

() tem poder com seus ativos

() inovagéao tecnologica

() néo sei

() nenhuma das alternativas

[ e 1011 (o Jh £ (o] So PP

Cite o fator do concorrente (3): ....oooeieeiiieieeee s

() barreira de entrada = é dificil entrada novos concorrentes
() posicionamento de mercado favoravel

() rivalidade de produtos iguais nacionais € baixa

() rivalidade de produtos iguais internacionais é baixa

() tem poder sobre seus fornecedores de nivel A

() leva vantagem na gestdo da cadeia de suprimentos

() poder do cliente é fraco

() ha poucos produtos substitutos

() tem poder com seus ativos

() inovacéo tecnolégica

165
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() néo sei
() nenhuma das alternativas

(- ) OULIO fALOr: ...

4.5 Qual estratégia predominante dos seus concorrentes?

Cite a estratégia do cONCOITENtE (L) .......uuuvuururururmrirnrirnrinnrernrnrrerrerrrrer———.

() custo baixo

() diferenciacdo

() enfoque

() OULrO, QUAI ..o ————

() néo sei

Cite a estratégia do CONCOITENTE (2): ...uvviiiiiiiieeiiiiie et

() custo baixo

() diferenciacéo

() enfoque

() OULIO, QUAI e —————————

() néo sei

Cite a estratégia do CONCOITENTE (3): ...uvveieiiieeeeiiiiiee et

() custo baixo

() diferenciacdo

() enfoque

() OULrO, QUAI ..

() néo sei

4.6 Existe alguma reacdo competitiva da sua empresa para a estratégia predominante
do concorrente citada acima?

Cite a estratégia do CONCOMENLE: ........cccuviiiireee e eiiiieee e e e e eeee e e e e e anes

() sim, totalmente

() sim

() indiferente

() néo parcialmente

() néo totalmente
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Se sim, qual (s)?
(O0] g ToTe] g =] 01 (= (1) PP PPPR PRI

Se sim, qual (s)?

(070 aTelo] 1 =1 01 (N (22 IR USRNSSR

Se sim, qual (s)?

(070 aTelo] 1 ¢=T a1 (=T () IR PSRRI

5. Quando define metas de market share, vocé antes analisa estratégias e metas de
Seus concorrentes?
() sim

() néo

6. Qual(quais) fator(es) estratégico(s) € (sdo) o(s) predominante(s) para 0 sucesso
organizacional no setor de telecomunicagéao?

() barreira de entrada = ¢é dificil entrarem novos concorrentes
() barreira de saida = facil vender e/ou sair do negocio

() posicionamento de mercado

() rivalidade de produtos iguais nacionais € baixa

() rivalidade de produtos iguais internacionais é baixa

() poder do fornecedor é baixo

() gestédo da cadeia de suprimentos

() poder do cliente é fraco

() h& poucos produtos substitutos

() poder dos concorrentes em seus ativos

() inovagéo tecnoldgica

() nenhuma das alternativas

7. H& quanto tempo sua empresa fez a Ultima analise de seus concorrentes em
detalhes?

()1 més

() 3 meses

() 6 meses
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()1lano

() 1ano e 6 meses
() 2 anos

() néo fez

8. O setor de gestdo da cadeia de suprimentos € estratégico para o sucesso da sua
organizacao?

() sim, totalmente

() sim, parcialmente

() indiferente

() néo parcialmente

() néo totalmente

9. A gestéo da cadeia de suprimentos tem apoio da cupula da organizagcdo como um
setor estratégico?

() sim, totalmente

() sim, parcialmente

() indiferente

() néo parcialmente

() ndo totalmente

10. Qual (quais) é (sd0) a(s) acdo (acdes) estratégica(s) do setor de gestdo da cadeia
de suprimentos praticada(s) pela sua empresa que vocé acha que seja (sejam) uma
forga competitiva diferenciada?

() gestéo dos fornecedores

() gestéo da producgéao

() gestao logistica

() nenhuma delas

11. Como ocorrem as analises dos concorrentes na pratica?
12. Como ocorrem as reacoes estratégicas a estratégia do concorrente?

13. O que existe de importante em termos de estratégias competitivas que néo
foi abordado na proposta?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

| — O objetivo neste estudo é propor método de determinacdo do nivel de
competitividade, atratividade e capacidade relativa de gerar lucro de um
segmento econdmico, andlise dos fatores estratégicos predominantes nas
empresas, orientado para o mercado alvo, mantendo o alinhamento aos
objetivos organizacionais e sera realizado pelo aluno pesquisador Rogério dos
Santos Morais, matriculado no Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia
de Producdo, Doutorado, da Faculdade de Engenharia, Arquitetura e
Urbanismo, da Universidade Metodista de Piracicaba, sob a orientacdo do
Professor Dr. Carlos Roberto Camello Lima.

Il — Vocé responderd a um questionario composto por 11 questbes com
respostas fechadas, tendo que assinalar uma resposta em cada pergunta sobre
Método para determinar o nivel de competitividade, atratividade e
capacidade relativa de gerar lucro em um determinado segmento

econdmico.
Il — A qualquer momento vocé pode desistir da participacdo na pesquisa.

IV — Os dados obtidos com as respostas do questionario (ou dos resultados
obtidos mediante os procedimentos realizados na pesquisa) poderdo ser

publicados, mas seus dados pessoais serdao mantidos em sigilo.

Eu, , apos ter recebido informacdes sobre o estudo Método Quantitativo
para determinar o nivel de competitividade de um setor de econémico, por
meio da carta informativa lida por mim ou por terceiro, declaro que ficaram
claros os objetivos do estudo, os procedimentos que serdo realizados, a
garantia de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Nao tendo
nenhuma ddvida a respeito da pesquisa, concordo voluntariamente em

participar deste estudo, do qual poderei deixar de participar a qualquer



170

momento, sem penalidades ou prejuizos, ou perda de qualquer beneficio que

eu possa ter adquirido.

Jacarei, / /

Assinatura do individuo/ representante
legal



