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RESUMO

CHAVES, Natalia Ribeiro. Analise do Processo estratégico em uma empresa de
Telecomunicagoes: um estudo de caso na EMPRESA X. 2008. 80f. Trabalho de
Conclus@o de Estagio (Graduacdo em Administragdo). Curso de Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2008.

O mercado de telecomunicagGes esta vivendo uma fase de transigdo, as tecnologias
estdo mudando rapidamente e aqueles que nao se adaptam e possuem ume
estratéegia bem definida perdem mercado. Dentro disso este trabalho tem como
objetivo analisar o processo estratégico da EMPRESA X, localizada na regido
metropolitana de Florianépolis no periodo do primeiro semestre de 2008. A
justificativa para a realizagao do presente estudo Seguiu 05 critérios de importancia,
originalidade e viabilidade. No que tange a metodologia, o estudo caracterizou-se
quanto aos fins como, exploratdrio, descritivo e aplicado. No que se refere a
classificagao guanto aos meios 0 mesmo se mostra: documental, bibliografico e
estudo de caso. Para a coleta de dados utilizou-se o metodo de observacao e
também entrevistas ndao estruturadas e nao disfargadas. Para a construgdo deste
trabalho foram analisados os ambientes internos e externos a organizagao, o que
originou em uma analise SWOT, além disso, foi realizada uma anadlise da
competitividade e da participag@o no mercado da arganizagao.

Palavras chave: Estratégia. Competitividade. Market Share.
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1 INTRODUGAO

Esse capitulo tralou da contextualizacdo e apresentacdo do problema de
pesquisa, seguido do objetive geral e dos especificos do estudo. A seguir foi exposta
a justificativa para a elaboracdo desta pesquisa, bem como sua delimitag@o. Por fim

foi apresentada a estrutura que compde este trabalho.

1.1 Contextualizagao do tema e apresentacao do problema

O ambiente competitivo atual, formado por mudangas ambientais continuas,
inovagao constante de produtos e tecnologia, faz com que as organizagdes se vejam
obrigadas a tornarem-se mais ageis e flexiveis para as mudangas constantes, hoje
em dia técnicas como benchmarking e core competence s3o assuntos corriqueiros
em guase todas as grandes organizagbes

Sob esse contexto, a analise dos gestores com relagdo as atitudes
estrategicas realizadas pela organizagao torna-se fundamental, para Kluyver e
Pearce (2007) o sucesso de uma empresa depende em grande parte da elaboragao
e implantag@o e estralegias eficazes, para estes saber aonde se querir e descobrir
maneiras crialivas e cuidadosamente consideradas de como chegar la é o que
define uma estrategia de sucesso. Para Porter (1996) a estratégia & a criagdo de
uma posigao (nica e diferente das dos rivais ou semelhantes mas de um modo
diferente.

Dentro desse contexto, a inteligéncia competitiva torna-se uma grande aliada,
na medida em que por meio dela é possivel monitorar 0os ambientes inletno e
externo e auxiliar o processo de tomada de decisdo. A relevancia desse tema tem
feito com que cada dia mais as empresas se preocupern com esse setor, de acordo
com Passos {2007), as 500 maiores empresas americanas tém uma area para
moniforar a concofréncia que, Na maioria das vezes, fem o nome de "inteligéncia
Competitiva”. Ainda segundo o autor, no Brasil, cerca de 20% das 500 maiores
empresas tém uma area ou profissional dedicado a acompanhar, monitorar e
apresentar relatorios de "Inteligéncia Competitiva”. No entanto, os nomes da fungao,
no Brasil, podem ser: Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia de Mercado, Servigos de
Marketing, Pesquisa e IC, enlre oulros, com atividades por vezes muito diferentes

das dos colegas americanos.
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O diagnostico estratégico visa mostrar a situagdo em que uma empresa se
encontra e fazer com gue os profissionais possam agir de maneira pré-ativa e se
antecipar aos problemas detectados no mesmo, antes que estes ocorram. Esse
diagnostico deve ser realizado da maneira mais real possivel, pois, de acorde com
Oliveira ( 1993, p.72) "qualguer tomada de decisdo errada nesta fase prejudicara
todo o resto do processo de desenvolvimento e implementagdo do planejamento
estrategico na empresa”.

De acordo com o que foi apresentado, este trabalho tratara principalmente
desse diagnéstico na empresa de estudo, e tem como problema central:

Como analisar o processo estratégico, com base nos critérios de atratividade,
competitividade, e participagcdo no mercade em uma empresa do ramo de

telecomunicacgdes ?

1.2 Objetivos do estudo

Esse item trard o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo, a fim de

responder ac seu problema de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma analise de alguns componentes do processo estratégico, com
base nos critérios de atratividade, competitividade, e participagdo no mercado da

Empresa x, no primeiro semestre de 2008.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral, foram tragados os seguintes objetivos

especificos:
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a) Resgatar os conceitos de estratégia de Porter, bem como os meétodos
abordados na teoria para realizar um diagnoéstico do processo estratégico
€M uma organizacgao.

b) Analisar os ambientes interno e externo do setor de PABX, na organizacao
de estudo.

¢) Analisar a participagao no mercado das centrais telefénicas da EMPRESA
X

d) Analisar a competitividade das centrais telefdnicas da EMPRESA X.

1.3 Justificativa

Segundo Castro (1978), alguns critérios devemn ser atendidos na escolha de
umn tema de pesquisa, sendo eles: a originalidade, a importancia e a viabilidade da
pesquisa.

Fara o autor, um tema é importante quando esta, de alguma forma, ligado a
uma guestdo crucial que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade.
Para o mesmo autor, um tema também pode ser imporiante se esta ligado a uma
questao tedrica que merece atengao continuada na literatura especializada.

O presente estudo mostra-se importante na medida em que entender o
processo estratégico de uma empresa & de suma relevancia para reconhecer, dentre
outras variaveis, seus pontos fortes e fracos, fortalezas e ameagas, e ainda entender
seus concorrentes e clientes o que podera lhe trazer grandes beneficios.

Ainda segundo Casfro (1978), um tema original & aquele cujos resultados tém
o potencial de surpreender o leitor. A presente pesquisa mostra-se original na
medida em que proporcionou informagdes que até o momento eram inexistentes.
Essas informagdes dizern respeito ao diagnostico do planejamento estrategico. O
conhecimento desses aspectos torna-se um grande diferencial para organizagdes
inseridas no mercado globalizado.

Para Castro (1978), a viabilidade esta correlacionada diretamente com o0s
prazos determinados, recursos financeiros, competéncia do futuro autor, a
disponibilidade potencial de informagdes e o estado de teorizag@o a esse respeito. A

viabilidade dessa pesquisa deve-se ao fato do tempo suficiente para pesquisa, seis
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meses, da facilidade de acesso a empresa pesquisada, e ao baixo custo da

pesquisa, Ja gue sera necessaria apenas a mao-de-obra da pesguisadora.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho foi dividida em cinco capitulos. O primeiro refere-se
a introdugdo, gue apresentou uma contextualizacao do tema e da apresentagio do
problema, bem como os objetivos do estudo, sua justificativa e como a mesma foi
estruturada.

O segundo capitulo refere-se a fundamentagdo tedérica, que incluiu os
conhecimentos tedricos sobre estratégia, planejamento estratégico, a conceituacao
da diagndstico estrategico, a analise dos ambientes interno e externo, a participagdo
na mercado e o estudo da competitividade.

O capitulo trés tratou da metodologia utilizada para a realizagio do presente
estudo. Para isso foi apresentado o tipo de estudo realizado, as técnicas para
coletas de dadas, como esses foram analisados, bem como a limitagao da pesquisa.

Na capitulo de numero quatro, faram apresentados os resultados obtidos na
pesquisa.

Ja o capitulo cinco tratou das consideragdes finais do estudo, no gual a autora

apresentou os principais resultados e suas constata¢bes acerca da pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma revisdo da literatura sobre os
temas relacionados ao diagndstico de um planejamento estratégico, visando assim

esclarecer a teoria que posteriormente sera utilizada para a realizagdo da analise.

2.1 Estratégia

Percebe-se que as maiores empresas do mercado possuem um diferencial
em seus produtos ou servicos que as tornam lideres do mercado onde atuam.
Alcangar a lideran¢a ou o comando em um mercado hipercompetitivo, como o qual
se vive atuaimente, certamente requer estratégia. Hitt (2003) diz que a concorréncia
globalizada impds inumeros padrbes de desempenho que estdo cada dia mais
rigorosos. Esses padroes exigem uma melhoria continua tanto da empresa quanto
de seus empregados, para o autor, ho cenario competitivo atual, a competitividade
estratégica sera alcangada somente por aqueles que conseguirem ultrapassar os
padrdes globalizados.

No entanto, apesar de existir um consenso entre os autores sobre a
importancia das decisdes estratégicas para o futuro de uma organizagao, definir
esiratégia de uma maneira simplificada € um grande desafio, ja que ndo exisie uma
definicdo universalmente aceita, em geral, existem diferengas no modo em que cada
autor concebe o seu funcionamento ou abrangéncia.

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia & um plano que integra as
principais metas, politicas € acdes de uma organiza¢do. Uma estratégia bem-
formulada ajuda a empresa ordenar e alocar 0s seus recursos para uma postura
singular e viavel.

Os autores ainda completam que estrategia € a forma de pensar o {futuro,
integrada no processo decisorio, isto com base em um procedimento formalizado e
articulado de resultados e em uma programacao.

Sequndo Porter (1996), estratéqgia competitiva & constituir agoes ofensivas e
defensivas, criando uma posigcdo defensavel para enfrentar com sucesso as forgas

competitivas e desse modo conseguir um retorno maior sobre o investimento. De
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acordo com o autor, o posicionamento estratégico significa exercer atividades
diferentes dos rivais ou exercer atividades semelhantes de um modo diferente.

O mesmo autor ainda aleria para o fato de que hoje em dia esta ocorrendo
uma confusdo entre a eficiéncia operacional, que visa atingir a exceléncia nas
atividades, e a estratégia propriamente dita, isto porque, cada dia mais, s&o
utilizadas técnicas de gestiao que visBo aumentar a produtividade, qualidade e
velocidade.

Como resultado desse processao, Porier (1996) alega que, muitas vezes, as
empresas alcangam uma melhoria operacional, mas sem que para isso se
diferenciem dos concotrentes ou criem algo realmente novo, pelo contrdrio, técnicas
como o Benchmarking , fazem com que as organizagdes estejam cada dia mais
parecidas.

O mesmo autor ainda argumenta que a concorréncia baseada na eficiéncia
operacional € mutuamente destrutiva, gera guerras desgastantes que so acabardo
quando diminuir a concorréncia.

Ja para Ansoff e Mcdonell (1993), estratégia & um conjunto de regras de
tomada de decis8o para a orientacdo do comportamento de uma organizagao. As
decisbes estratégicas dizem respeito & relagdo entre a empresa e o seu
ecossistema.

Para Qliveira (2004), a finalidade das estralégias & o de estabelecer caminhos
e programas de agoes a seres seguidas como forma de se alcangar os objetives e
desafios estabelecidos, o autor ainda completa que a estratégia & um instrumento
facilitador e otimizador das atuagdes das organizagdes com os fatores ambientais.
Esta definigio converge com a de Chandler (1862) a qual diz que estratégia ¢ a
determina¢do dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogdo das
acOes adequadas e afetacao de recursos para alingir esses objebivos

De forma a ampliar definicdo de estratégia vale ressaltar o conceito
construido por Porter (1996), sobre as trés estratégias genéricas, segundo o autor, a
adogdo dessas estratéglas, que podem ser usadas juntas ou separadas, criam uma
posigao defensavel a longo prazo para superar os concorrentes. No entanto o autor
ressalta que a colocagdo em pratica de qualquer uma destas estrategias requer
comprometimentc e disposigdo por parie das organizagdes e que esses Sserao

diluidos se existir mais de um alvo primario.
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A primeira estrategia abordada por Porter (1996) diz respeitc a lideranga no
custo total, essa estratégia que era muito comum nos anos 70, consiste em adotar
um conjunto de politicas funcionais que faga com que uma inddstria atinja a
lideranga no custo total.

Para alcangar essa lideranga a empresa precisa possuir uma agressiva
produgao em escala e uma intensa atencdo administrativa para a reducio de custos.
O autor conclui que a posigdo de custo da & empresa uma defesa contra a
concorréncia ja que a empresa ainda podera obter lucro depois que seus
cancorrentes tiverem consumido seus lucros no processo competitivo,

Vale ressaltar que de acordo com o autor a posigdc de baixo custo
proporciona margens altas que podem ser reinvestidas com equipamentos e
instalagbes mais modernas e com isso manter a sua posicdo de lideranga no
mercado.

A segunda estratégia genérica desenvolvida por Porter (1996) é a de
diferenciacdo, que significa diferenciar o produto ou servigo oferecido por uma
organizagao.

O autor explica que para isso € necessario que a empresa crie algo que seja
considerando unico. Os métodos para alcangar essa diferenciagdo séo diversos
podendo ser por meio da imagem da marca, da tecnologia, peculiaridades, servigos
sob encomenda, entre outros.

Vale observar que nessa estratégia a preocupagao com o custo nao deve ser
abandonado, no entanto este ndo deve ser o alvo principal da empresa.

Para o autor, a diferenciagBo dos produtos proporciona a empresa um
isolamento contra a rivalidade competitiva ja que a mesma conquista a lealdade dos
consumidores com relag3o & marca o que gera uma menor sensibilldade cam
relacdo aos pregos praticados pela organizagio.

A Ultima estratégia genérica abordada por Porter (1996) & a de enfoque, que
significa focar em um grupo de compradares especifico, isto €: Um segmento da
linha de produtos, um mercado geografico, entre outros.

Essa estratégia de acordo com Porier (1996) tem a premissa de gque a
empresa deve atender o seu foco estratégico, mesmo sendo ele estreito, mas de
maneira mais eficiente ou efetiva que os concorrentes que estdo competindo de

forma mais ampla.
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O autor cbserva que com essa estrategia a empresa atinge a diferenciacgao, ja
que satisfaz melhor as necessidades de seus consumidores, ou conquista custos
mais baixos na obtengdo deste alvo, ou ambos. A estratégia de enfoque também
pode ser usada para selecionar metas menos vulneraveis a produtos substitutos ou
onde os concorrentes sdo mais fracos.

Por fim Porter (1996) trata dos riscos de urna empresa nao definir exatamente
nenhuma estratégia genérica e optar pelo meio-termo, segundo o autor, essa
escolha é quase garantia de uma baixa rentabilidade.

Q autor conclui gue ha uma tendéncia de as empresas em dificuldades
pularem, ao longo do tempo, de uma estratégia genérica a outra devido as
inconsisténcias envolvidas na busca destas trés estratégias, esta abordagem, quase

sempre, leva ao fracasso.

2.2 Planejamento estratégico

De acordo com Tavares (2000) o planejamento, enquanto atividade gerencial
comegou com o planejamento financeiro na década de 50 nos EUA, posteriormente
na década de 60 surgiu a pratica do planejamento a longo prazo, gue era uma
supasi¢cdo que os acontecimentos futuros seriam uma extrapolagdo do presente e do
passado, seu papel seria o de suprir as lacunas entre projegdes de referéncia e a
planejada ou desejavel.

No entanto, de acordo com o mesmo autor, as turbuléncias ocorridas no
mercado fizeram com que nos anos 70 a énfase no prazo cedesse lugar a
estratégia.

De acordo com Ansoff e Mcdonell (1993) o estimulo para ¢ nascimento do
planejamento estratégico foi o declinio do crescimento de varias empresas, tomava-
se claro entdo, segundo os autores, que era indesejavel e perigosa planejar o futuro
da empresa levando em consideragao apenas os resultados passados.

Segundo Kotler (2000 p. 88) o planejamento estratégico orientado para o

mercado é:

O processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel
entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizagdo e as
oportunidades de um mercado em continua mudanga. O objetivo do
planejamento estratégico & dar forma aos negocios e produlos de
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uma empresa, de modo que eles possibiltem os lucros e ©
crescimento almejados.

Para Oliveira (2004), o planejamento estratégice é o estabelecimento de um
conjunto de providéncias que devem ser tomadas em uma situagdo em que se
percebe que o futuro tende a ser diferente do passado e a empresa tem condigdes
de agir sobre as variaveis, segundo o autor, o planejamento & um processo continuo
que deve ser executado pela organizagao independentemente da vontade especifica
de seus executivos.

Mintzberg e Quinn (2001) constatam que as organizagbes eficientes se
engajam com o planejamento estratégico, isso ao menos gquando necessitam da
implementagao formalizada de suas estratégias, sendo assim, pode-se dizer que a
estratégia ndo & conseqiéncia do planejamento, mas sim seu ponto de partida. Para
os autores, o planejamento ajuda a transformar as estrategias pretendidas em
estratégias realizadas, este que é o primeiro passo para a implementagao.

O proposito do planejamento € o desenvolvimento de processos, tecnicas e
atitudes administrativas que tornem possivel a avaliagao das implicagdes futuras gue
podem gerar decisdes tomadas no presente, isto tudo de modo mais rapido coerente
eficiente e eficaz. O autor conclui que o processa do planejamento & muito mais
importante que o seu resultado final (OLIVEIRA, 2004).

Oliveira (2004) diz que o conhecimento da metodologia de elaboragdo e
implementagao de um planejamento estratégico nas empresas gera o embasamento
tedrico necessario para que o executivo possa aperfeicoar a sua aplicagao, ja que a
teoria serve como base de sustentagdo para o processo de tomada de decisdo
tomada de decisao.

O autor resume ainda que o planejamento estratégico possui quatro aspectos
de atuagao:

a) o0 que a empresa pode fazer com relagdo ao ambiente externo;

b) o que a empresa pode fazer com relagao a capacidade e competéncia;

c) o que a alta administrag80o quer farer, considerando as perspectivas

pessoais e das equipes;

d) o que a empresa deve fazer, considerando as restricoes sociais e eticas.

Apbs conceituar o planejamento estratégico e mostrar a importancia do
mesmo para uma organizagao, vale agora tratar do diagnostico estrategico que € o

primeiro passo para realizagao do planejamento.
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2.3 Diagnostico estratégico

Para Costa (2007), um bom diagnéstico, abrangente, meticuloso e sincero é o
primeiro passo para o processo de planejamento e gestdo estratégica, o autor
considera que uma falha no diagnostico da empresa pode leva-la ao erro de
solucionar da maneira correta um problema errado.

De acordo com Oliveira (2004) este &€ o primeiro estagio do processo do
planejamento estratégico e procura mostrar a real situagdo da empresa quanto aos
seus aspectos internos e externos, verificando o que a empresa tem de bom e ruim
nos seus processos administrativos.

QO autor ainda observa que um dos instrumentos que pode auxiliar no
processo de diagndstico estratégico é o benchmarking que segundo Kotler (2005, p.
249), & "a arte de aprender com as empresas que apresentam um desempenho
superior em algumas tarefas”.

Para Ansoff e Mcdonell (1993) o diagndstico estratégico & um enfoque
sistematico a determinagdo das mudangas que dever@o ser feitas na estratégia e
nas potencialidades internas da empresa como forma de garantr o éxito no
ambiente futuro.

Costa (2007) relata que um diagnéstico estratégico deve considerar alguns
elementos como a competitividade da empresa ou entidade, o portfalio de servigos
ou produtos, a flexibilidade com relagdo as mudangas, o grau de vulnerabilidade em
relagdo as ameagas, a capacitagdo da organizagdo para implementar as
transformagdes necessarias, a disponibilidade de recursos estratégicos, o processo
de desenvolvimento e inovagao, a estrutura de poder e lideranga, o tratamento que &
dado aos lemas societarios, o acompanhamenio dos temas e dificuldades
estratégicos da empresa bem como os processos para projetar o futuro da
organizacao.

Para o autor a resposta satisfatdria a todos esses elementos significa que a
empresa possui um direcionamento estratégico sadio, entretanto, a auséncia de
respostas precisas ou a presenga de itens duvidosos, indica a existéncia de
problemas que deverdo ser investigados e corrigidos.

Ansoff e Declerck (1985) definem a atitude estratégica de uma empresa

levando em consideragdo os modelos de comportamento organizacional, para isso
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os autores apresentam dois tipos de comportamenio, o competitivo e o
empreendedor.

O primeiro comportamento abordado, organizacional, ¢ o que se dinige a
propaganda, as vendas a distribuigio e as compras e preocupa-se internamente
com a produgdo de bens e servigos.

Ja o segundo, o comportamento empreendedor, muda a natureza dos lagos
ambientais, identifica as areas de oportunidade, desenvolve produtos e servigos,
mede o potencial de mercado, cria novos predutos e tira do mercado aqueles que ja
estao obsoletos.

Para os autores a diferenga entre os dois comportamentos & que enguanto o
primeiro visa extrair lucros do meio ambiente ¢ outro se preocupa em construir e
manter lagos lucrativos.

O primeiro instrumento tratado por Ansoff e Declerck (1985) para se analisar a
atitude estratégica & o diagnostico ambiental, o qual visa definir a intensidade de
cada comportamento.

De acordo com os autores, quando uma empresa se enconira “*fora do tom”
com o ambiente, uma explicagio possivel estd na intensidade de seu
comportamento ambiental. Isto €, a mesma pode precisar de maior agressividade,
intensificar a sua competicdo ou ainda procurar campos mais promissores. O guadro

1 retrata os tipos de ambiente competitivo.

Atributos Estavel Reativa Antecipatéria Iniciativa
1-Estrutura de . . - i i ) L
mercado Maonopdlio Qligopblio Oligopdlio Multicompetitiva
2-Pressé_u do Nenhuma Fraca Forte Muito Forte
consumidor
3-Ta.1a de Baixa e estave| Crescente e estével | Declinante/ oscilante| Rapida/ oscilante
crescimento

4-Estagios do ciclo

. R Malridade Inicio do crescimento| Fim do crescimento Nascimento
de vida da inddstria
5 Lucratividade Alta Alta Maderada Baixa
Quadro 1 — Tipos de ambiente competitivo continua

Fonte: Ansoff e Declerck (1985)
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Atributos Estavel Reativa Antecipatéria Iniciativa
6-Diferenciagao do X
produto Nenhuma Baixa Moderada Alta
7-Ciclos de vida do
produto Longo Longo Curlo Curto
B-Fregléencia de . ) .
novos produlos Muito baixa Baixa Moderada Alta
9-Cconomias de !
escala Alta Alta Moderada Baixa
— ]
104 ntensidade de .
capital Alta Alla Moderada Baixa
- Segmento de Percepgdo do Antecipagao das
11-'?;2?;;22‘:05 Controle de mercado| mercadce/ custos de | consumidar/ Servigo necessidades e
producao de distribuigdo oportunidades
Quadro 1 — Tipos de ambiente competitivo conclusao

Fonte: Ansoff e Declerck (1985)

Esse metodo de diagnéstico para estabelecer a intensidade de cada
comportamento, assim como 05 demais a Serem apresentados posteriormente,
possui uma escala de mensuragdo que varia desde esfavel, 0 que demonstra um
modelo tipicamente burocratico, até a escala de Iniciativa ativa, o que indica uma
forte caracteristica empreendedora.

O objetivo desta analise consiste em elencar dentre os atributos aqueles que
valem mais em um ambiente competitivo particular e determinar depois uma posiggo
sobre a escala de intensidade que seja a médias das estimativas escolhidas.

Como forma de diagnosticar o ambiente empreendedor, o autor apresenta o

quadro 2, que devera ser anhalisado da mesma forma que o quadro anterior.

Atributos Estavel Reativa Antecipatdria Estavel
1-Estigio do ciclo | Fim do crescimento |, . . . . " Aparecimenlo ou
de vida ou maturidade Inicio do crescimento| Fim do crescimento declinio

2-Taxa de . Aceleragdo (+ ou -)
crescimento Baixa Acelerada Desacelerada rapida
Quadro 2 - Tipos de ambiente empreendedor continua

Fonte: Ansoff e Declerck (1985)
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Atributos Estavel Reativa Antecipatéria Estavel
3-Mudanga \ . )
tecnolégica Lenta Baixa Rapida Descontinua
4-Mudanga na
estrutura de Lenta Moderada Baixa Descontinua
mercado
5-Prmobabilidade d , .
fobabifl e ce Baixa Baixa Moderada Alta
ruptura
&-Pressdes sociais Inexistenles Moderada Fore Muito forle
7-Diversidade de .
tecnologias inexisente Pequena Moderada Grande
8-Exigéncias de
crescimento do Baixa Alta Moderada Muito alta
capial
9 Lucralividade Alta Alta Moderada Baixa
10-Taxa de
obsolescéncia Baixa Baixa Alta Descontinua
tecnolégica
" -Inten'suilade Baixa Baixa Alta Alta
tecnologica
Quadro 2 - Tipos de ambiente empreendedor conclusao

Fonte: Ansoff e Declerck (1985)

Apos diagnosticar o ambiente, Ansoff e Declerck (1985) propGem que seja
feito o diagndstico da capacidade, que esta descrito no quadro 3.

Esta analise visa esclarecer as aptidées internas de resposta de uma
empresa e com Iisso tornar possivel a observagao de atributos internos de
comportamento, como valores prevalecentes, focos de atengao administrativa,
reagido a mudanga dentre outra.

Os autores ressaltam também a importancia das linhas 8, 9 e 10, que visam
mostrar a eficiéncia da empresa, conforme trés medidas comuns de desempenho,
sendo que a primeira leva em consideracdo o custo das atividades de compra,
producdo e distribuigdo, a segunda trata da eficiéncia do marketing em gerar
vendas, enquanto a terceira indica a eficiéncia dos 4rgios inovadores em gerar
potencial lucrativo continuamente promissor, ou seja, novos produtos lucrativos,

mercados e fecnologia.
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De acorda com Ansoff @ Declerck (1985), os melhores custos unitarios sao
obtidos no modelo estavel, porque este permite economias de escala, beneficios de
aprendizagem processo de automacao, ja a melhor eficiéncia competitiva esta no
modelo reativo-participativo, onde o marketing, nao “vende em excesso”, ou seja,
responde as necessidades existentes e emergentes sem que ocorram os riscos de
uma mudancga continua.

Por fim, quando se trata do desenvolvimento do potencial de lucro futuro, os
melhores resultados serdc obtidos pelo modelo de iniciativa, que se dedica

amplamente a atengdo ambiental.

Tipos d . . . B
pos de Estavel Reativo Antecipador De Iniciativa
Comportamento
1?Vlalore_s Nao bal ar:ce ° “Reaja aos socos” | “Plano antecipado” | Sonho antecipado
administrativos harco
24oco de Nas operacoes Na eficiencia Sobre a eficiencia Sabre a eficiéncia
comportamento competitivas sinergia global
3-Estimulo para a . i Antecipagao das
res posta . Insatisfagdo com o .
o 3 Crise desempenho ameacas e Busca continua
organizacional a empe opariunidades
mudanga
4-Reagao a Rejeicdo Adaptagdo Antecipada Procura
mudanga
5.Fonle de Experiéncia passada Toatalidade das
lternati Aleatdria Experiéncia passada | e extrapolagio para oportunidades
aiternativas o fulure futuras
Busca de
B-Prefer‘enna pelo Rejeigio Acentafﬁol_r;der risco F'rocfuar:];:l(jzrnsco compreenso entre
rsco ' risco e ganho

Quadro 3 — Diagnostico da capacidade
Fonte: Ansoff e Declerck (1985)
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Tipos de . . . s
Po Estavel Reativo Amecipador De Iniciativa
Comportamento
7-Melas de Restaurar o status MIFIIITILZ?r a Aprimoramentodo | Melhor potencial de
a o perturbagdo da desempenho desempenho
respos a eficiéncia passado possivel
B-Eficiéncia . s .
produtiva Alia Media Média Baixa
9-Fficiencia \ . ‘
competitiva Baixa Alta Méedia Baixa
10-Eficiéncia Baixa Baixa Media Alta
empreendedora
Otimizagdo
11-Problem solving Pr;»::tlzr;:tz ;Dzu;'io Por Diagnéstica antecipadora bem- Criatividade livre
p estruturada
12-Foco no Poder Produgao Produgdo-marketing | Marketinge P&D Gerentes
empreendedores
Estrulura de projeto
13-Estrutura da Funcional Funcional Divisional/Multinacio lDw!suonaI.
organizacao nal Multinacional, novas
fusdes.
Planejamento
14-Sistema Manuais de politicas | Controle, orgamento [Planejamentc global. ] estratégico PPRS,
administrativo e mélbdos de capital. orgamenio plangjamento de
fusao potencial,
15-Participagdo Previsdo Andlise de
ambijental Nenhuma Nenfuma extrapolativa tendéncias
L - - “what if modelling™
. Analises de indices e PO analise de L LI
lg-T_ec_rsl:rlot?la Engenharia Induslrial| de investmentos de kransagio a::él;;:edfea;snmﬁglaoo‘
minisrativa capial compuladorizada pacto,

Delphi, cenaros.

Quadro 3 - Diagnéstico da capacidade
Fonte: Ansoff & Declerclk (1985)

conclusao

Ansoff e Declerck (1985) ainda argumentam, que quando uma empresa passa

da preocupagio competitiva para uma preocupagdo empreendedora ocorre uma
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grande transformagdo em suas caracteristicas 0 que engloba seus objetivos,
sistemas de valores e estruturas, na verdade, uma transformagdo cultural, sendo
que o Planejamento estratégico deve ser considerade como um elementoc dessa
transformagao cultural.

Apds a apresentag3o dos conceitos a respeito do diagnostico estratégico
cabe agora tratar de elementos gque se mostram perfinentes para analise do

planejamento estratégico.

2.3.1 Visdo da empresa

Para Hax e Majluf (apud OLIVEIRA, 2004 p. 88) a vis3o da empresa deve ser
sempre clara € demonstrar constantemente a natureza e esséncia da empresa em
termos de seus propositos, escopo do negécio e da lideranga competitiva, isso deve
ser feita como forma de prover a estrutura que regula as relagoes entre a empresa e
0s principais interessados bem como para os objetivos gerais de desempenho da
empresa.

De acordo com Karlef (1994), visdc é o termo empregado para descrever o
quadro de um futuro relativamente remoto em que o empreendimento tenha se
desenvolvido sob as melhares condigGes possiveis € de acordo com 05 sonhos e
esperangas do proprietario ou diretor executivo. A visao fornece uma baliza para
aquilo que se espera alcangar nos negdcios € pode ser um guia para o nivel de
ambigio do planejamento estratégico.

Na concepgao de Kluyver e Pearce (2007 p. 9)

A visdo representa os objetivos de longo prazo da alta administragdo
para organizagdo — uma descriggo da posigdo compelitiva que se

deseja alcangar ao longo de certd periodo de tempo e de quais
competéncias essenciais devem ser adquiridas para se chegar la.

Quigley (apud OLIVEIRA, 2004 p. 88) apresenta uma abordagem a qual tem a
premissa de que toda e qualquer estratégia deve ser precedida por uma visao, sua
abordagem considera, dentre outras coisas, a disseminagdo das questdes
estratégicas da empresa de modo que as mesmas estejam claras para todos 0s

envolvidos,
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2.3.2 Anédlise externa

Para Qliveira (2004) a analise externa visa entender a relagcdo entre a
empresa € o ambiente externo com relagdo as oportunidades e amea¢as que 4
cercam.

Conforme Hitt (2003), oporiunidade & uma condigdo no ambiente geral que
pode beneficiar a competitividade estratégica de uma empresa, ja @ ameaga é
qualquer condi¢do no ambiente geral que possa prejudicar os esforgos da empresa
para alcangar a competitividade estratégica.

A analise do ambiente & de fundamental importancia, j@ que uma
oportunidade bem usufruida pode gerar grandes lucros a empresa, enquanto uma
ameaga nao administrada pode acarretar na diminui¢do dos Iucros ou até mesmo
em prejuizos para a empresa (OLIVEIRA, 2004).

Segundo Costa (2007), o ambiente externo pode trazer surpresas e
intempéries, ele deve orientar o planejamento estratégico a tomar as providéncias
necessarias quanto aoc aproveitamento das oportunidades, ou para evitar as
consequéncias das possiveis ameacas.

De acordo com Oliveira (2004), as oporiunidades podem ser classificadas
comno:

a) naturais: s3o aquelas que ja estao incorporadas a natureza da empresa;

b) de evolugcdo: s3o agquelas proporsionadas pela formacio e consolidagao

gradativa de condigbes que tenderao a formar uma vantagem competitiva;

c) oportunidades sinérgicas: proporcionam situagdes complementares para
organizacao;

d) oportunidades de inovagdo: em geral essas oportunidades modificarn as
caracteristicas econdOmicas e a capacidade da empresa, exigem grandes
esforgos e recursos, normalmente geram também grandes riscos.

Com relac8o as ameagas Olivelra (2004) as classifica como:

a) naturajs: sdo as incorporadas a natureza da empresa;

b) aceitaveis: s8o as que a empresa permite aceitar, sendo importante
analisar até que ponto isto pode vale a pena;

c) inaceitdveis: s@3o as que a empresa nado aceita devido a sua incapacidade

para explorar uma situagdo de éxito quando esta ameaga existe.
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Hitt (2003) considera que os componentes da andlise externa sao: A
investigagao precoce dos sinais de mudanga no ambiente, a interpretagdo das
observagdbes realizadas, o desenvolvimento de projegies com base no
acompanhamento das mudangas e tendéncias, e por fim, a avaliagdo da importancia
das mudancas para as estratégias da empresa.

Em complemento, Hitt (2003) diz que o ambiente gera! & constituido de
segmentos que sao externos em relagdo a empresa. Apesar do grau de impacto
variar, esses segmentos afetam todos os setores e as empresas neles inseridas.

O primeiro setar descrito pelo autor € o demografico no qual possuem grande
influéncia o tamanho da populagdo, a estrutura etaria, a distribuigdo geografica, o
composto étnico e a distribuigao de renda.

No segmento econdmico o autor trata de como a salde financeira de um pais
pode influenciar inddstrias por todo mundo e de todos os tipos, o autor cita que
diante a essa situagdo a criacdo de mercados verdadeiramente globais e a
resisténcia ao protecionismo pode ser positivo para todas as nagoes.

O segmento politico-juridico trata da forma como as organizagdes procuram
influenciar o governo e como estes as influenciam. Quanto aoc segmento
sociocultural, o autor ressalta a importancia da compreensdo por parte das
empresas dos efeitos do ambiente sociccultural de cada sociedade, isto &, entender
seus valores culturais antes de oferecer-lhes produtos.

No segmento tecnolégico & mostrado como novos conhecimentos afetaram a
industria e também como o pioneirismo na adogdo de novas tecnologias pode afetar
Q sucessq dos negocias.

E por dltimo, no segmento global Hitt (2003) diz sobre a importancia de
reconhecer noves mercados globais criticos, e mercados em fase de mudanga, e
com isso reconhecer oportunidades e ameacgas quem venham desses mercados.

Ainda com relagao ao ambiente externo vale apresentar 0s conceitos dados
por Porter (1996) que tratou das cinco forgas competitivas e que estao diretamente
ligadas com o ambiente externo de uma organizagao.

A primeira for¢ga competlitiva abordada pelo autor € a de ameaca de entrada,
novas empresas que entram em um segmento trazem nova capacidade e vontade
de ganhar mercado e fregientemente recursos substanciais, esse processo pode
fazer com que os pregos caiam ou 0s custos aumentern ¢ que gera uma diminuigio

da rentabilidade. Porter conclui que a ameaga de entrada esta diretamente ligada
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com as barreiras de entradas existentes, isto &, quanto maior as barreiras menor

sera a ameaca.

O autor cita a seis principais fontes principais de barreiras de entrada que

a)

b)

c)

d)

economias de escala: referem-se a diminuigdo dos custas unitarios dos
produtos;

diferenciacdo da produto: significa ter uma marca identificada e conquistar
um sentimento de lealdade com os clientes;

necessidades de capital: altos investimentos para a entrada no mercado
como, por exemplo, os gastos com P & D e publicidade criam uma barreira
de entrada;

custos de mudanga: sao 0s custos que se defronta um comprador 20
mudar de fornecedor como, por exemplo, treinamento com funcionarios e
custo de novos equipamentos;

acesso aos canais de distribuicdo: uma barreira se cria diante da
necessidade de uma nova empresa encontrar um canal para distribuigdo
para seu produto, considerandc que as canais de distribuicda mais
comuns [& sdo atendidos peias empresas estabelecidas, uma empresa
navata precisa persuadir 0s canais a comprarem seu praduto por meio de
descontos, publicidade entre outros, o que, logicamente, gera a redugdo
de lucros;

desvantagens de custos independentes de escala: sao vantagens de custo
impossiveis de serem alcangadas pelos concorrentes, sio exemplos disso
2 tecnologia patenteada do produto, localizagbes favoraveis, subsidios
oficiais, curva de aprendizagem ou de experiencia e politica

governamental.

Porter (1996) também trata da retaliagGo prevista dos concorrentes

existentes, segundo ele as expectativas do entrante com relagdo a reagho dos

players também influenciara a ameacga de entrada.

Com relagao & segunda forga competitiva de Porter (1996) Intensidade da

rivalidade entre 05 concorrentes existentes, o autor abserva que a rivalidade ocorre

porque um ou mais concorrentes se sentem pressionados ou percebem a

oportunidade de melhorar a sua posigao.
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Para Porter (1996), enquanto a concorréncia por pregos sao instaveis e
geram conseqiiéncias maléficas para todas as empresas, a batalha publicitaria pode
expandir o mercado ou aumentar o nivel de diferenciagao, o que € benéfico para
todos.

De acordo com o autor a rivalidade €& conseqiiéncia da interagao de varios
fatores estruturais, o primeiro deles s3o 0s concorrentes numerosos ou bem
equilibrados.

O segundo seria o crescimento lento da industria, que transformam a
concorréncia em um jogo de parcela de mercado para as empresas gue procuram
expansao.

Sao citados também pelo autor, os alfos custos fixos ou de armazenamento e
a auséncia de diferenciagdo ou custas de mudanga.

Para Porter (1996), ainda devem ser consideradas a capacidade aumentada
em grandes incrementos, que é o efeito do acréscimo da capacidade, provocado
pelas economias de escala, que ocasiona em um desequilibric da oferta e procura,

Por fim o autor trata dos efeitos gerados pelos concorrentes divergentes, ao
elevado numero de interesses estratégicos envolvidos e as barreiras de saida
elevadas,

Porter (1996) considera que os fatores que determinam a rivalidade podem
sempre mudar, um exemplo disso & a diminuiggo no crescimento da industria
quando esta alcanga a maturidade ou quando uma aguisigdo introduz em uma
organizagao alguma personalidade muito diferente da anterior.

Embera uma companhia tenha que conviver com muitos dos fatores
qgue determinam a intensidade da rivalidade na Industria —~ porque
eles estdo embutidos na economia da inddstria — pode haver algum

espago para melhorar a situagdo através de mudangas estralégicas
(PORTER, 1996 p. 38).

Na terceira forga competitiva, Porter (1996) trata da pressdo gerada pela
entrada na mercado de produtos substitutos, segundo o autor, os produtos
substitutas reduzem os retornas potenciais de uma indiistria, colocando um teto nos
pregos que as empresas podem praticar com lucra.

Para o autor, quanto methor for a relagdo prego-desempenha aferecidos pelas

produtos substitutos, maior sera a pressao sobre os lucros da empresa.
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Além disso, Porter (1996) observa que os produtos subslitutos naoc apenas
limitam os lucros em termos normais como também reduzem as fontes de riqueza
em época de prosperidade.

O autor conclui que alguns produtos substitutos demandam maior atengdo por
parte das organizagbes, 0 primeiro 530 aquele que estdo sujeitos a tendéncias de
melhoramenta do seu frade-off de prego-desempenho com o produto na industria, o
segundao tipo de produto s3o aqueles produzidos par industrias caom altos lucros,

Para Porter {(1996) a analise dessas tendéncias € importante na medida em
que esta podera dar suporte a decisdo de suplantar estrategicamente um substituto
ou a de planejar uma estratégia considerando o substituto como uma forga chave
inevitavel,

A quarta forga competitiva discutida por Porter (1996) diz respeito ao poder de
negociagao dos compradores, isto & segundo o autor os compradores competem
com a industria forgando os pregos para baixo, isto ocorre porque os compradores
buscam melhores pregos ou qualidade e com isso jogam o0s concorrentes uns contra
0S oulros.

Para Porter (1996) o poder de cada comprador depende de algumas
caracteristicas guanto a sua situagao no mercado e da importancia relativa de suas
compras da inddstria em comparagdo com Seus negodcios totais. Um grupo de
compradores € importante quando atende as sequintes caracteristicas:

a) ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas

totais do vendedor;

b) os produtos gque ele adquire na inddstria representam uma fragao
significativa de seus proprios custos ou compras, isto faz com que o
comprador seja bem mais sensivel com relag&o aos pregos praticados;

c) os produtos que ele compra da inddastria sdo padronizados ou nao
diferenciados, ja que isso facilita a troca de fornecedor, eles podem jogar
mais facilmente um concorrente contra o outro;

d) ele enfrenta poucos custos de mudanca, isto porque custos de mudanga
ja definidos prendem um comprador a determinado fornecedor;

e) ele cansegue lucros baixas, o que cria grandes incentivos para reduzir 0s

custos das compras,
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f) compradores que sdo uma ameaga concreta de integragdo para tras, ja
que se os compradores s3o parcialmente integrados ou projetam a
possibilidade de serem, eles estdo em posi¢gao de negociar concessdes;

g) o produto negociado ndo & de grande importancia para a qualidade dos
produtos do compradar;

h) quando o comprador tem todas as informagdes a respeito da demanda,
precos reais de mercado e custos dos fornecedores isso lhe da grande
poder de negociagao.

Porter (1996) completa que os fatores descritos acima tendem a mudar com o
tempo ou em decorréncia das decisdes estratégicas da companhia, sendo assim, o
poder de um comprador pode aumentar ou diminuir.

Para o autor, a escolha de uma companhia quanto aos grupos de
compradores a quem vender deve ser vista como decisdo estratégica crucial, uma
organizagdo pode melhorar sua postura estratégica descobrindo compradores gue
possuem um poder minimo pra influencia-la negativamente, ou seja, selegdo de
compradores.

A Ultima forga competitiva proposta por Porter {1996) & o poder de negociagao
dos fornecedares, nela o autor comenta que os fornecedores podem exercer poder
de negociagdo sobre os participantes de uma industria ameagando aumentar precos
ou diminuindo a qualidade dos produtos oferecidos, o que pode reduzir
sensivelmente os lucros de uma empresa que ndo consegue repassar os aumentos
de custo em seus proprios pregos. Segundo o autor, um grupo fornecedor é
poderoso se 0 que segue se aplica:

a) é dominado por poucas companhias & € mais concentrado do que a
empresa para a qual vende;

b) n&o existem produtos substitutos;

¢) aindustria ndo & um cliente importante para o grupo fornecedor;

d) o produto dos fornecedores é um produto importante para o negacio do
comprador;

e) os produtos do grupo fornecedor sdo diferenciados ou o grupo
desenvolveu custos de mudanga;

f) o grupo de fornecedores & uma ameacga concreta de integragdo para

frente.
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Porter (1996) atenta para o fato de gque a mao-de-obra também deve ser
considerada como um fornecedor que exerce um grande poder em muitas inddskrias
ha evidencias de que empregados altamente qualificados e/ou firmemente
sindicalizados podem absorver uma proporgdo significativa dos lucros potenciais de
uma industria.

Por fim, Porter (1996) conclui que assim como ocorre com os compradores,
as condigbes que determinam o poder dos fornecedores, ndo s6 estao em constante
mudanga como estdo muitas vezes fora do controle da empresa, sendo assim, ©
autor propde algumas ag¢des que podem melhorar a sua situagao estratégica, sdo
exemplos disso, a aumento da sua ameaga de integragao para tras e a busca pela a

eliminagao dos custos de mudanga.

2.3.3 Andlise do ambiente interno

A analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa gue deve ser determinado diante de sua atual posigaa
produtos versus mercado. Essa analise deve comparar as outras empresas de seu
setor de atuagao, sejam elas concorrentes diretas ou indiretas (OLIVEIRA, 2004).

Kotler (2000) ressalta que nao basta perceber as oportunidades, o mais dificil
& ter competéncia para ser bem-sucedido com elas, o autor ainda diz que por vezes
um negdcio tem um mau desempenho ndo porque lhe faltam forgas, mas sim porque
seus membros nao trabalham como uma equipe.

Para Oliveira (2004), nessa etapa do processo, a estrutura organizacional
aparece com um dos principais atributos a serem analisados, ja que somente uma
organizagao bem estruturada pode alcangar seus objetivos da maneira adequada.
Na concepgio de Oliveira, devem ser considerados para o estabelecimento dos
ponios fortes e fracos da empresa, aspectos relacionados as fungtes, sua
organizagao e quanto a abrangéncia do processo.

Segundo Hitt (2003) o estudo do ambiente intema permite gue a empresa
identifigue 0 que se pode fazer, o autor ressalta a importancia da analise do
ambiente intermo dizendo gue no cenario competitivo atual, condigdes e fatores
tradicionais como recursos financeiros e matéria-prima, estao se tornando cada vez

menos importantes para o estabelecimento da vantagem competitiva.




Esse fato ocorre, de acordo com autor, devido a globalizagdo, que permitiu
uma liberdade maicr na escolha das fontes de renda, matéria-prima, tecnologias
dispaniveis, ete. O resultado desse processo € que todos passam a ter acesso aos
mesmos recursos, fazendo com que o diferencial passe a ser daqueles que
conseguirem melhor aproveita-los.

Hitt (2003) argumentia que a analise interna & um trabalho complexo que
enfrenta indmeras dificuldades, sdo muitos fatores a serem considerados, inclusive a
mudanga na estrutura social da empresa, que pode alterar a importancia das
diferentes areas da organizagao e fazer com que aqueles que perderam relevancia
criem empecilhos e demonstrem resisténcia.

Todos esses fatores citados, de accrdo com Hitt (2003), obrigam os
responsaveis pela estratégia a fomarem decisbes com base na situagdo real,
buscando a participagdo do maior numero de pessoas no processo, de forma a

garantir uma maior aceitagdo quanto 3s resolugdes tomadas.

2 3.3.1 Recursos, Capacidades e competéncias essenciais.

Apds abordar a importancia da analise do ambiente interno, Hitt (2003) trata
da descrigao dos recursos, capacidade e competéncias essenciais, que segundo ©
autor sao as caracteristicas que representam a base da vantagem competitiva.

Para Hitt (2003) recursos sao as entradas no processo produtivo da empresa
e estes podem ser divididos entre tangiveis que é quando podem ser vislos e
quantificados (recursos financeiros, organizacionais, fisicos, tecnolégicos) e
intangiveis quando estdo enraizados na historia da empresa (recursos humanos,
inovagao, reputagao).

Ja as capacidades, de acordo com o autor, sdo representadas pela habilidade
que a empresa fem de organizar os recursos que foram integrados propositalmente
para alcangar uma condi¢@o final desejada. Por fim, as competéncias essenciais sao
recursos e capacidades gue servem de vantagem competitiva para uma empresa
em relagdo aos seus concorrentes.

De acordo com Hitt (2003), existem dois instrumentos que auxiliam a empresa

a identificar e desenvolver competéncias essenciais, o primeiro deles & constituido
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por quatro critérios especificos que as empresas usam para determinar quais seus
recursos e capacidades s3o0 competéncias essenciais, seriam esses:

a) capacidades valiosas: ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou a

explorar oportunidades;

b) capacidades raras: ndo existemn em um grande namero de empresas;

¢) capacidade de imitagio dispendiosa: uma cultura organizacional ou marca

singular valiosa, ou entdo as causas ¢ 0s usos de uma aptidao nao estao
claramente definidos, além disso podem existir relagées interpessoais,
confianga e camaradagem entre os adminisiradores, fornecedores e
clienles;

d) capacidades insubstituiveis: ndo existe equivalenie estratégico.

O segundo instrumento citado pelo autor para identificar € desenvolver
competéncias essenciais € a analise da cadeia de valor, que & um modelo utilizado
para entender a posicdo de uma empresa em custos e identificar os diversos meios
que poderdo ser empregados para facilitar a implementacdo de sua esiratégia
comercial.

Essa andlise devera ser feita considerando as atividades primérias, ou seja,
logistica intema, operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servigos e
também as atividades de suporte: Infraestrutura, administragdo de recursos
humanos, desenvolvimento tecnolégico e suprimenios de servigos e materiais.

O objetivo do exame desses itens segundo Hitt (2003) & determinar areas nas
quais a empresa possui potencial para criar e capturar valor.

Hitt (2003) conclui que os retornos acima da média somente serdo gerados se
as competéncias forem ajustadas de acordo com as oportunidades.

O autor ainda completa que cada vez mais ¢ conhecimento dos empregados
vemn se destacando como o potencial mais relevante da vantagem competitiva,
sendo assim, as empresas cada dia mais se esforgam para que esse conhecimento
seja compartilhado cam taodos da organizagac, obtendo assim maior beneficio do

conhecimento.
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2.4 Analise de Mercado

Na concep¢ao de Karléf (1994), mercado € uma absiragao, uma dencminagao
coletiva para um grupo de consumidores que podem estar ligados por localizagao
geografica ou por necessidades comuns que geram demandas.

De acordo com Kotler (2000), 05 mercados ocupam um grande espago nas
economias modernas, para o autor, existem cinco mercados basicos: Mercado de
recursos, de produtor, de intermediario, consumidor € governamental.

Karlof (1924) complementa que a analise de mercado & a coleta,
processamento e classificagdo de dados que fornecem informagdes sobre o
mercado para uma empresa produto ou servico. S3o analisados dados a respeito
do nOmero de compradores, freqiéncia de compras, variagcdes sazonais, e tambéem
analise qualitativa das oscila¢oes de mercado.

Para Kotler (2000) o tamanho do mercado depende do numero de
compradores que possa existir para uma determinada oferta ao mercado.

Ja o mercado potencial, de acordo com o autor, € o conjunto de consumidores
que demonstram um nivel de interesse suficiente para uma determinada oferta. No
entanto, somente o interesse dos consumidores n3o basta, os mesmo devem
possuir renda suficiente e acesso a oferta formando assim o mercado disponivel.

Ainda na visdo de Kotler (2000), uma empresa pode buscar a totalidade do
mercado disponivel ou entdo concentrar-se em determinados segmentos. O
mercado alvo é a parte do mercado que a empresa desgja alcangar.

Para o autor, se uma empresa nao esta salisfeita com as suas vendas atuais,
ela podera tentar atrair uma porcentagem maior dos consumidores de seu mercado-
alvo, reduzir as qualificagbes de seus compradores potenciais, expandir seu
mercado disponivel (operando em outres canais de distribuigao ou diminuindo seus
precos), ou a empresa ainda pode tentar ampliar seu mercado potencial anunciando
o produto a consumidores menos interessados ou a outros que ate entdo nao eram

tidos como publico-alva.
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2.4 1 Demanda de mercado e potencial de mercado

De acordo com Kotler (2000), demanda de mercado para um produto € o
volume tatal que seria comprade por um grupo de clientes, em uma area geogréafica,
periodo e ambiente de marketing definidos.

Para o autor, a demanda de mercado ndo € um numero fixo, mas uma fungao
das condigbes determinadas. Com relagdo a demanda da empresa, o autor diz que
esta & a participagdo estimada da empresa na demanda de mercado em niveis
alternativos de esforgo de marketing da empresa em um determinade periodo.

Com relagao ao potencial de mercado, Kotler (2000) argumenta que este é o
limite que se aproxima a demanda de mercado, 8 medida que os gastos setoriais em
marketing chegam perto de se tornarem infinitos em um determinado ambiente de
markeling.

Ja o potencial de vendas da empresa € o limite de vendas que a demanda da
empresa pode chegar, 8 medida que seu esforgo de marketing aumenta em relagéo

acs concorrentes.

2.4.2 Participagdo de mercado

Além de estimar o potencial ampliado e especifico da area, uma empresa
precisa conhecer as vendas setoriais efetivas que estdo ocorrendo em seu mercado.
Ou seja, precisa identificar os concorrentes e estimar as sua vendas (KOTLER,
2000).

Para Wright (2000), o tamanho e a participacdo de mercado de uma empresa,
em comparagdo com suas maiores rivais no setor, sdo importantes na formulagdo e
implementagao das esfratégias.

De acordc com © autor, em grandes empresas, a participacaoc de mercado
bem como a evolugdo de seu crescimento exercem um importante papel nas
avaliacdes de desempenho dos administradores.

O autor completa ainda que os ganhos de parcela de mercado estdo
diretamente ligados a oulras variaveis estratégicas, como: Qualidade do produto,

inovacgao além da determinag@o de precos e forgas setoriais.
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Kotler (2000) salienta que em linhas gerais, as associa¢des setoriais divulgam
as vendas totais do setor, embora normalmente naoc relacionem as vendas de
empresas individuais separadamente. Além disso, empresas podem comprar
relatérios de institutos de pesquisa de marketing que realizam relatérios de vendas
totais e vendas de marcas.

De acordo com o autor, fazendo uso dessas informagdes, cada empresa
podera avaliar seu desempenho em relagdo ao setor como um todo e identificar seu
posicionamentoc de mercado. O desenvolvimenio sistematico de estudos
relacionados ao desempenho setorial possibilita orientar as forcas produtivas da

organizagao para 0s movimentos de tendéncias em curso no mercado.

2.5 Competitividade

A Ultima pesquisa realizada pelo SEBRAE maostrou que a competitividade da
inddstria brasileira cresceu no inicio desta década. O que foi ocasionado pelos
esforgos empreendidos pelas industrias no sentido de elevar a qualidade de seus
produtos e a produtividade de seus processos de fabricacao.

Os aspectos considerados pelo SEBRAE para medir competitividade das
empresas foram os seguintes: Qualidade, Design, Tecnologia, Recursos Humanos e
Infra-estrutura.

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995), o sucesso competitivo de uma
organizagdo estd inteiramente ligado a criagdo e a renovagao das vantagens
competitivas por parte das empresas.

Para o autor, existem duas vertentes no que diz respeito a conceituagao da
competitividade, a primeira acredita que esta caracteristica pode ser medida atraves
do desempenho no mercado, ou s€ja, ela se expressa no market share da empresa,
no entanto existe UM grupo que associa a coMpetitividade diretamente a eficiéncia,
sendo assim seus indicadores devem ser buscados em coeficientes técnicos ou na
produtividade dos fatores.

Ja Kupfer e Hasenclever {(2002) buscaram apresentar um conceito que
englobasse essas definigdes, e, portanto, uma definicao menos estatica. Para os

autores, a competitividade pode ser entendida como a eficiéncia atingida pela
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empresa na competicdo, pois reflete sua capacidade de diferenciar-se dos
concorrentes.

Para os autores, empresas eficientes estdo mais aptas a ofertar produtos e
servigos diferenciados ao mercado do que os seus concaorrentes, gerando assim
uma probabilidade maicr de manterem suas participagdes de mercado.

A competitividade estratégica € alcangada quando uma empresa €
bem sucedida na formulagdo e implementa¢do de uma estratégia
que gere valor. Quando esta firma implementa a referida estratégia
gue outras nao conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito

dispendioso imitd-la, ela tera, entido, obtido uma vantagem
competitiva susientavel (HITT, 2003, p. 5).

Na concepcdo de Costa (2007), para se analisar a competitividade de uma
empresa € necessario primeiro identificar os fatores-chave de escolha dos clientes
de uma area estratégica, ou seja, compreender aquilo que faz com gque o cliente
decida por este ou por aquele fornecedor.

O autor ressalta que a identificacdo dos fatores-chave ndo esta assoclada,
diretamente, com os pontos fortes ou fracos da organizagdo, pelo contrario, por
vezes umn fator-chave pode ser exatamente um ponto fraco, ou ainda que um ponto
forte da empresa nao interfira na escolha do usuario.

Depois de identificados os principais fotores-chave de escolha o passo
seguinte passa a ser avaliar até que ponto a crganizagdo pede corresponder as
expectativas e preferéncias de seu publico-alvo, comparativamente a seus
concorrentes proximos ou futuros, essa analise, permitird entdo, entender o grau de
competitividade da empresa (COSTA, 2007).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de diagnosticar o processo estratégico de uma empresa de
telecomunicagdes, esse capitulo visou apresentar os procedimentos adotados na
pesquisa.

FPara Lakatos e Marconi (1992) o método &€ um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do pesauisador. De acordo com Gil (2002, p.310),

A metodologia € como o caminho para se chegar & verdade em
ciéncia ou entdo como o conjunto de procedimentos que ordenam o

pensamento, esclarecendo os meios adequados para atingir o
conhecimento.

Durante a caracterizacBo da metodologia do presente estudo foram
apresentadas definigdes do projeto quanto: a caracterizagdo do estudo, o tipo de

estudo e a coleta de dados.

3.1 Abordagem e tipo do estudo

Vergara (1997) classifica a pesquisa quanto aos fins, com base em seus
objetivos, e quanto aos meios, o que leva em conta os procedimentos técnicos
utilizados na pesquisa. Quanto aos fins, o presente estudo pode ser considerado
como: qualitativo, exploratério, descritivo e aplicado. No que se refere a
classificagdo quanto aos meios o mesma se mostra: documental, bibliografico e
estudo de caso.

Com relagdo a abordagem do problema, Kirk e Miller (1986 apud MATTAR,
2005), esclarecem que a pesquisa qualitativa evidencia a presenga ou auséncia de
alguma caisa.

Chizzotti (2001) complementa gue a pesquisa qualitativa visa intervir em uma
situacdo insatisfatéria, e com isso mudar as condigdes percebidas como
transformaveis, nas quais, 0 pesquisador € o0s pesquisados assumem,

voluntariamente, uma posigao reativa.
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O presente estudo mostra-se gualitativo, na medida em que se buscou
analisar e interpretar os dados sem que para isso fosse quantificado o grau em que
cada coisa ocorre.

De acordo com Mattar (2005), o grau em que o problema se encontra
estabelecido e estruturado, define uma pesquisa exploratéria cu conclusiva, para o
autor a pesquisa exploratdria tem por finalidade dar ao pesquisader maior
conhecimento a respeito do tema ou problema da pesquisa.

Para Gil (2002), a pesquisa exploraténa conslitui a primeira etapa de uma
pesquisa mais ampla e tem o objetivo de proporcionar uma visdo geral ao
observador, de tipo aproximativo.

Vergara (1997) acrescenta que a investiga¢ao exploratéria & realizada com o
intuito de acumular e sistematizar mais conhecimento sobre o assunto estudado.

A pesquisa em desenvolvimento pode ser considerada exploratoria, ja que a
pesquisadora buscou aprofundar seu conhecimento acerca do tema na empresa
para s6 entdo partir para a formulacdo de questdes e hipoteses especificas.

Segundo Mattar (2005), a pesquisa descritiva pode ser caracterizada por
possuir objetivos definidos, procedimentos formais, estruturas bem delineadas e
orientada para a compreensao e interpretagdo de problemas definidos a luz do
referencial tedrico estabelecido.

Ja na visdo de Vergara (1997) a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinade fendmeno. Considerando que os
objetivos ja foram tragados, e os dados foram apresentados para que se pudesse
solucionar os problemas relacionados ao desenvolvimento desta pesquisa, a mesma
justifica-se entdo como descritiva.

De acordo Vergara (1997), a pesquisa aplicada € motivada pela necessidade
de se resolver problemas concreios, imediatos, ou n3o. Sendo assim possuem a
finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura, motivada basicamente pela
curiosidade inteleciual do pesquisadoar e situada sobre tudo no nivel de especulagao.

Casiro (1978) complementa que pesquisas aplicadas s3o aquelas cujas
investigagdes respondem diretamente as indagagdes dos que estdc envolvidos na
formulagdo da politica, planejamento, ou coisas do mesmo teor. Trata-se de
pesquisas que fornecem informagbes imediatamente utilizaveis. Sendo assim, o
presente estudo buscou esclarecer o processo estratégico da EMPRESA X de forma

a auxiliar na tomada de decisao.
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Para Vergara (1997) a pesquisa documental é realizada com documentos de
qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares,
oficios, memorandos, balancetes, comunicagdes informais, filmes, microfiimes,
fotografias, video tape, disquetes, diarios, cartas pessoais e oulros, ou seja, a
pesquisa de dados primarios.

O estudo de caso é utilizado para contribuir com conhecimento que se tem
dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de
outros fendmenos relacionados (YIN, 2005).

Para Stake (apud ROESCH, 1999, p.197), o estudo de caso ndo & um método,
mas a escolha de um objeto a ser estudado. Pode ser unico ou multipla e a unidade
de analise pode ser um ou mais individuos, grupos, organizagGes, eventos, paises
ou regibes.

Sendo assim, a presente pesquisa buscou entender como oS processos
estratégicos ocorrem na organizagac em estudo, sendo assim caracterizada como
estudo de caso.

Vale ainda ressaltar que o presente estudo de caso foi realizado
especificamente para a organizagdo pesquisada, sendo assim, a mesmMma nao
permite generalizagdes, ja@ que as constatagbes sd3o pertinentes exclusivamente a

empresa em estudo em um determinado recorte temporal.

3.2 Técnica e coleta de dados

A escalha das técnicas e coleta de dados deriva do problema de pesquisa e
dos seus objetivos. Para Cruz Neta (2002), a coleta de dados deve estar ligada ao
tema estudado de modo a identifica-lo e permitir a melhor realizagido do estudo. A
técnica consiste nos instrumentos utilizadas para a coleta dos dados.

Para a realizagdo da presente pesquisa foram utilizadas fontes, primarias e as
secundarias. Segundo Katler (2000), existemn dois tipos de dados, os primarios e os
secundarios. Dados primarios s30 informagdes originais reunidas com um objetivo
especifico, ja 05 dados secundarios s&o oblidos através de informagOes ja colhidas
por alguém para outro proposito, ou seja, que ja existern em algum lugar.

Com relagao aos dados primarios, a principal forma de coleta foi por meio da

abservacdo participante. Gil (2002) defende que a observagado do participante
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consiste na participacao real do observador na vida da comunidade, do grupo ou de
uma situacdo determinada. No caso desta pesquisa, a observadora era
colaboradora da empresa.

Outra forma de obtengio de dados primarios utilizadas foram as entrevistas
semi-estruturadas realizadas com os coordenadaores de marketing de produto e o
gerente de Informacdes e controles comerciais.

De acordo com Richardson (1885), a entrevista & modo de comunicagcdo no
qual uma infarmacdo € transmitida de uma pessoa para outra, sendo esta uma
comunicagao bilateral. O autor ainda completa que a entrevista semi-estruturada
visa obter do entrevistado o que ele considera os aspectos mais relevantes de
determinado problema: as suas descricdes de uma situagao em estudo.

Como dados secundarios externos a organizagdo foram utilizados obras
literarias, sites de argdos como o SEBRAE e IBGE, dados sobre o mercado,
divuigados pela ABINEE, bem como revistas eletrdnicas que tratassem de arligos
sobre o tema.

Dentre os principais autores abordades pela pesquisadora para tratar de
estratégia se destacam Porter e Mintzberg, com relagao ao diagnostico estratégico,
foi dada especial atengdo a obra de Ansoff, e Oliveira, no tema planejamento
estratégico ndo houve uma contribuicio sobressalenie, ja que o tema foi abordado
por quase todos os autores classicos, foi considerada a visao de varios autores.

Ja na analise dos ambientes interno e externe, a obra de Hitt, Administracao
estratégica, serviu como elemento de suporte, quanto a teoria relacionada ao tema
participacao de mercado, Kotler foi o autor mais abordado, e com relagao ao estudo
da competlitividade, a visdo de Costa foi amplamente utilizada.

No que diz respeito aos dados secundarios inlernos a organizagao, pode-se
dizer que faram utilizados documentos internos com informagées sobre produios € o

mercado,

3.3 Limitagao da pesquisa

A primeira limitagdo deste trabalho se refere ao fato do mesmo ser um estudo

de caso, sendo assim, ndo pode ser generalizado, e os resultados alcangados com
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essa pesquisa nao poderdo servir de base para outras organizagSes e nem
tampouco para a mesma empresa em outra fase temporal.

A segunda limitagdo para o determinado estudo foi o fato de gue alguns
dados ndo puderam ser explorados, a pedido da empresa, dados de natureza
financeira, andlise de produtos especificos dentre oulras coisas ndo puderam ser

abordados, o que prejudicou parcialmente a realizacdo da anélise.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa do estudo foi realizada a anélise caso da EMPRESA X, sendo
assim, foram abordados os dados referentes a analise dos ambientes internos e
externos bem como o diagnéstico da competitividade e da participagao de mercado

da organizagao.

4.1 Caracteriza¢ao da organizagao

4.1.1Historico

A organizagdo em estudo tem mais de trinta anos de atuagao no setor de
telecomunicagdes e esta localizada na regido metropolitana de Florianépolis-SC. E &
lider no segmento de centrais telefonicas.

A principio @ EMPRESA X direcionava seus negocios para o setor de
telefania publica, no entanto, a partir de 1990, a empresa ampliou estrategicamente
0S seus negocios e direcionou sua atuagdo para a iniciativa privada, langando
aparelhos telefénicos, terminais inteligentes, micro e pequenas cenftrais telefonicas,
e com isso aumentou suas vendas e participagdo no mercado.

Na década de 90 a companhia conguistou a certificagdo 1SO 9001 e a ISO
14000 e, recentemente, foram implantados na empresa 0s programas de qualidade
e gestdo participativa, com intuito de aumentar a produtividade e manter a
competitividade.

A EMPRESA X vem passando por um forte movimento de expansao. sendo
assim, importantes passos foram dados, dentre eles a aquisicao de duas empresas,
uma no ramo de seguranga e outra na ramo a informatica.

A EMPRESA X & lider ha mais de 10 anos no mercado brasileiro na produgao
e comercializagdo de centrais telefénicas (PABX) e de aparelhos telefénicos com e
semn fio, mostra-se também bem posicicnada nos mercados de informatica e
seguranga, de farma a capturar o potencial crescimento desses setores, integrando

solugBes em comunicagdes.
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Vale acrescentar que a companhia esta presente em itodos os estados
brasileiros por meio de uma extensa rede de distribuigio, além disso, esta presente

em 10 paises da America Latina, dentre eles Argentina e México.

4.1.2 Apresentagao dos produfos

A EMPRESA X possui uma elevada variedade de produtos, que estdo
segmentados entre 0 mercado corporativo, de consumo, de seguranca e informatica,
a campanhia busca praver naa samente produtas, mas também solugdes que
satisfagcam a necessidade dos clientes.

Com relacao ao mercado voltado para o varejo, a companhia possui o maior
portfélio de telefones com e sem fio do mercado nacional, que vac desde os
telefones mais basicos, até aqueles cam a mais alta tecnologia, sem fio, digital e
VOIP, comercializa também acessoérios como fax e comunicadores.

Os produtos corporativos da EMPRESA X, como as centrais Telefonicas,
terminais inteligentes, ATA, dentre outros, sdo voltados para pequenas e médias
empresas e o mercado SOHO (small office e home office).

Em 2007 a empresa passou a desenvolver também solugdes e equipamentos
para comunicagdac de dados, voltados para a construgao de redes locais de
computadores com e sem fio. Este mercado apresentou um expressive crescimento
nas Cltimos anos e € caracterizado por uma predominante atuagdo de
multinacionais.

O setor de seguranga produz sistemas de alarme, toda a linha de circuito
fechado de televisdo e interfonia, ja os produtos fabricados pelo setor de informatica
s3o0 os desktops, notebooks e placas mae.

Vale ressaliar, que o presenie estudo focou na analise dos produtos

corporativos, mais especificamente nas centrais telefonicas.

4.2 Analise do Ambiente externo

Nesta etapa do trabalho, serao analisados os fatores do ambiente externo a
empresa, como ambienie econdmico, demografico, legal, compelitive, bem como

seus clientes e fornecedores.



4.2.1 Ambiente econdmico

47

Ce acordo com o IBGE o PIB em reais em 2007 fol de R$ 2.558 bilhdes, o

qgue representou um crescimento de 5,4 %. Os principais indicadores econémicos

estdo Ilustrados no quadro a seguir.

Tabela 1 — Indicadores Econdmicos

Valor do PiB 2003 2004 2005 2006 2007
PI1B (R$ bilhoes) 1.701 1.942 2.148 2.333 2.555
PIB per capita {US3) 2.8 3.326 4.323 5.740 6.871
Crescimento do PIB 1,2 5,7 31 3.7 54

FONTE: ABINEE

O desempenho da economia no ano de 2007 foi fortemente influenciado pelo

aumento dos investimentos e avango na produgao industrial, esse cenario beneficiou

muito o setor eletroeletrénico que, sequndo a ABINEE, encerrou o ano com um

crescimento de aproximadamente 8%, dentro desse mesmo segmento cabe

destacar o também expressivo crescimento da area de telecomunicagdes, que

faturou R$ 17.465.000 em 2007, um crescimento de 5% em relagdo ao ano de 2006,

Histé7ico do Faturamerrto da industria de Telecomunicagdes
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Grafico 1 — Histarico do faturamento da inddstria de telecomunicagées
Fonte: ABINEE

No gue se refere ao mercado de centrais telefonicas, um estudo da AMI

Partners prevé um crescimento anual (CAGR) de 31,7% na area de centrais

telefonicas IP até o ano de 2010, neste mesmo periodo o mercado das centrais com
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tecnologia TDM sofrera um decréscimo de 33,5 %, sendo assim o seu mercado caira
de 3,3 bilhdes em 2006 para apenas 438 mithées em 2010.
Segunde a mesma instituicdo grande parte deste crescimento sera

impulsionado pelas pequenas empresas {ate 99 funcionarios).

4.2.2 Ambiente Demografico

No que se refere ao ambiente demogréafico, os clientes da EMPRESA X s3o0,
em sua maioria, compostos por micro, pequenas e médias empresas, sendo assim,
a analise do referido segmento sera voltado para essa parte do mercado, buscando
entender suas prospecgdes de crescimento.

De acordo com o SEBRAE no pais existern 5,1 milhdes de empresas, sendo
que dentre essas 98% s8o micro e peguenas empresas. De acordo com a
instituicdo, os pequenos negocios (formais e informais) representam mais de dois
tercos das ocupacées do setor privado.

Segundo o SEBRAE, o mercado das PME esta em crescimento, uma mostra
disso & o fato de este segmento ter apresentado um crescimento de 2,4% no 1°
trimestre de 2008 sobre o 1° trimestre de 2007, essa informagao & um 64timo
estimulo para um segmento no qual 56% das empresas fecham antes de completar
¢ 5° ano de atividade.

De acordo com o IBGE, assim como mostra o grafico 2, 83% das empresas
do pais possuem até 4 funcionarios, esses dados mostram a representatividade
desse segmento no mercado brasileiro, e indica também um ponto extremamente
positivo para EMPRESA X, visto que a sua producdo de centrais esta em grande

parte focada pra esse mercado.
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Grafico 2 - Numero de funcionarios por empresa
Fonte: IBGE

Outra importante analise a ser feita com relagdo ao ambiente demografico, é
o estudo da teledensidade no pais, o0 mesmo visa expor a porcentagem da
populagdo que possui acesso a telefonia fixa. Segundo a ABINEE, em 2007 esse
numero era de 20,7 para cada 100 habitantes, ¢ importante ressaltar, que ao
contrario das outras previsdes otimistas anteriormente expostas, esse nimero vem
decaindo, o que pode ser comprovado com o grafico 3. Essa queda pode ter duas
explicagdes, a primeira € o crescimento e da telefonia mével no pais, vide grafico 4,
e a segunda, € que o crescimento da tecnologia IP, que tende a suprir esse

mercado.
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Grafico 3 - Densidade da telefonia fixa
Fonte: ABINEE
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Grafico 4 - Densidade da telefonia mével
Fonte: ABINEE

4.2.3 Ambiente Politico-Legal

A EMPRESA X opera de acordo com as praticas contabeis vigentes e busca
utilizar incentivos para a reducdo do ICMS concedidos pelos estados do Parana,
Santa Catarina e Minas Gerais, estados nos quais a companhia mantém planta
fabril, esse beneficios fiscais permitem a utilizacdo de créditos que reduzem a carga
tributaria, de acordo com as regulamentagdes especificas de cada regido, em
compensacao para justificar esses beneficios, a companhia assume COmpromissos
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Vale ressaltar que em 2007 a Companhia recebeu R$ 21 milhdes de reais da
FINEP, Financiadora de estudos e projetos, ligada ao Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, para que fossem realizados investimentos em trés produtos: PABX Voip,
telefones IP e um telefone sem fio capaz de funcionar sem interferéncias em uma
distancia de mais de 200 metros da base.

4.2.4 Ambiente competitivo

O mercado de centrais telefénicas no Brasil, por ser um segmento ja
fortemente explorado, ndo tende a atrair novos entrantes para o mercado, talvez
apenas empresas sem tradigdo (oportunistas) que ndo representariam grande

ameaca a companhia.



51

As centrais telefonicas da EMPRESA X, ja s&o lideres do mercado, de acordo
com ABINEE, e ao longo desse periodo tem conseguido manter ou aumentar seu
Share, nao sofrendo assim agressdes tao sistematicas da concorréncia, no entanto
vale ressaltar alguns competidores, que apresentam maior risco para os produtos da
companhia, e, portanto devem ser analisados de maneira mais cuidadosa.

Concorrente A - Este concorrente vem apresentado um elevado crescimento
nos ultimos anos, sendo assim é aquele que vem despertando maior atencéo.

E uma empresa brasileira que desenvolve solugdes integradas de
telecomunicagtes para corporacdes e mercado SOHO, e que encerrou 2006 com
um crescimento de 28,2% no faturamento.

No ano de 2007, a empresa deixou de divulgar seus resultados para ABINEE,
provavelmente como forma de esconder seu crescimento e evitar assim campanhas
agressivas dos concorrentes, principaimente da EMPRESA X. A empresa A aposta
no crescimento da demanda Voip no Pais e de acordo com nota divulgada pela

empresa esperava em 2007 superar em 32% o faturamento de 2006.

Concorrente A
Pontos positivos:

Produtos digitais de qualidade;

Parceria com a Telemar;

Fabrica localizada no centro do pais o que facilita a logistica;

Esta bem estabelecida no mercado de MG e no Norie e
Nordeste do Pais.

Pontos negativos:
Possui pouca capilaridade;

Assisténcia técnica a base de troca;
Fracos na regido Sul e CO.

Quadro 4 — Pontos positivos e negativos da concorrente A
Fonte: Elaborado pelo autor

Concorrente B- Esta empresa j& possui uma marca muito consolidada no
mercado, € uma multinacional que adota uma postura de canais de distribuicdo
concentrados, buscam parcerias consolidadas e nao volume e nao costumam
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abordar clientes da concorréncia. Seu foco esta voltado principalmente para centrais

de grande porte, mas ainda assim produz as pequenas centrais.

Concorrente B
Pontos Positivos:

Marca internacionalmente conhecida e que passa confiabilidade:
Comercializa produtos de qualidade;

Bom relacionamento com o canal;

Parcerias com operadoras.

Pontos Negativos:

Baixa capilaridade;

Escassez de assisténcia técnica;

Indecis&o quanto ao seu futuro no segmento de telecomunicagoes;
Politica de pregos elevados.

Quadro 5 - Pontos positivos e negativos da concorrente B
Fonte: Elaborado pelo autor

Concorrente C- A empresa C, ¢ multinacional e possui uma marca muito
forte, importa seus produtos do Japao, os quais possuem excelente qualidade. Nao
sao focados nas pequenas centrais. Concentram bastante seus canais de
distribuicdo e por isso apenas em Sdo Paulo capital sdo competitivos, nas outras

regides praticamente ndo estio presentes.

Concorrente C
Pontos Positivos:
Produtos de excelente qualidade aprovados pelos instaladores:
Forga da marca;
Bom relacionamento com canais.
Pontos Negativos:
Baixa capilaridade:

Escassez de assisténcia técnica;
Politica de pregos elevados.

Quadro 6 - Pontos positivos e negativos da concorrente C
Fonte: Elaborado pelo autor

Concorrente D - A empresa D é multinacional e recentemente fundiu com
outra companhia também multinacional, esta bastante focada no mercado de
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grandes centrais, e em geral apresenta énfase para licitacdes para bancos e
operadoras.

Seus produtos s@o importados e de alta qualidade. Nos ultimos anos tem
apresentando um crescimento representativo e no ano de 2007 deixou de divulgar
suas informacgdes para ABINEE.

Concorrente D
Pontos Positivos:
Produtos de excelente qualidade;
Fortes em centrais de grande porte;
Clientes corporativos.
Pontos Negativos:
Baixa Capilaridade;

Escassez de assisténcia técnica;
Pouca presenca no Brasil.

Quadro 7 - Pontos positivos e negativos da concorrente D
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 5 Clientes

Como discutido anteriormente os clientes finais das centrais telefénicas
EMPRESA X séo pequenas e médias empresas assim como o mercado SOHO. No
entanto € necessario mostrar como funciona a rede de distribuicdo da companhia,
bem como entender quem s&o os seus clientes diretos.

A EMPRESA X tem uma extensa rede de distribui¢do, composta por mais de
9 mil pontos de vendas. Dentre esses estdo os distribuidores, e as revendas
corporativas.

A diferenca entre estes dois canais é em suma, o seu tamanho, sua
capacidade de compra e também o fato de que enquanto as Revendas corporativas
oferecem os produtos diretamente para o cliente final, ja que dispde do servigo de
instaladores, os distribuidores vendem os produtos para clientes menores,
chamados RA's, que na verdade sdo técnicos que poderdo vender e instalar as

centrais para o cliente final.
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Vale ainda ressaltar que um dos principais clientes da EMPRESA X sio as
operadoras, que oferecem pacotes de servigos aos seus clientes nos quais ja inclui
uma central telefénica. Esse mercado vem se mostrado cada dia mais representativo
tanto para EMPRESA X quanto para os concorrentes.

No entanto, esse aumento de mercado da operadoras por vezes gera
algumas insatisfagbes com outros canais, principalmente com os de menor porte,
isto porque os insatisfeitos alegam que as operadoras estdo tirando mercado das
lojas, ja que ao assinar um pacote a operadora oferece a central telefénica.

A representatividade de cada um desses clientes esta ilustrada no grafico 5,
vale acrescentar que a pedido da empresa néo foi especificado quem é cada canal,
no entanto, ainda sim vale mostrar a porcentagem do faturamento realizada por
cada canal no més de marco de 2008, e posteriormente e fazer algumas
consideracgdes pertinentes.

B Canall
o Canal 2
o Canal 3
HCanal4d

# Outros

Grafico 5 - Representatividade dos canais de distribuicdo no faturamento
Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 5 mostra que a maior parte do faturamento deriva do canal 1, isso é
explicado pelo fato de que apesar de esse canal existir em menor numero do que o
canal 3 seu ticket médio & substancialmente maior do que os do canal 3.

Cabe ainda uma observagdo quanto a alta representatividade e importancia
estratégica do canal 2, esse tipo, se caracteriza por um baixo nimero de clientes,
porém suas compras sao volumosas e os produtos comercializados para esses séo

mais caros e com maior valor agregado.
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4.3 Anélise do ambiente Interno

Apos analisar o ambiente externo a organizacao, faz-se necessario a analise
interna da mesma. Sendo assim, nesta etapa do presente estudo foram analisados
0s recursos internos da companhia, ou seja, sua estrutura organizacional, Missao,
Filosofia e Valores, Recursos Humanos, Responsabilidade socio ambiental e por fim
Pesquisa e Desenvolvimento.

4.3.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da EMPRESA X esta demonstrada na figura 1 a

segulir.

ADMINISTRATIVO

PHESIDENCIA

| IREIONA DIRETORIA.  DIRETORIA OF DIRETORIA DE

ADM . ; :
; CONSUMO \OR
FINANCEIRA INDUSTRIAL ' 3 '. ' COMPUTABORES

DIRETORIA DE
PRODUTOS
. CORFORATIVOIS -

Figura 1- Organograma EMPRESA X
Fonte: Elaborado pelo autor

O conselho adminisirativo da companhia € composto por cinco pessoas, dos
quais frés sao profissionais independentes. Ja a diretoria € composta por cinco
membros eleitos pelo CA.
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4.3.2 Missao, Filosofia e Valores

Para gue se possa conhecer melhor a empresa, vale esclarecer alguns
aspectos relevantes para o diagnostico da mesma, como missdo, politica de
qualidade e valores, sendo assim, a missao da EMPRESA X é:

‘Desenvolver solugbes de comunicagdo e integragdo que potencializem e
valorizem a experiéncia humana."

Para que essa missdo seja cumprida, a empresa definiu valores com relacao
aos consumidores, colaboradores, gqualidade, tecnologia e resultados, sendo que
esses valores estdo apoiados na sua politica de qualidade, que é:

‘A EMPRESA X tem como principio que o bom resultado s6 sera obtido
através da satisfacdo dos clientes, da motivagdo dos colaboradores , do atendimento
as expectativas dos acionistas e da melhoria continua de seus processos e
produtos”.

Além disso, os valores da companhia sio:

v Simplicidade;

v" Seguranga no negoécio;
v Qualidade;
v" Produtividade;
v" Empresa Feliz;
Gestao Participativa;
v Etica;
v" Respeito pelo ser humano;
v Transparéncia.

Quadro 8 - Valores EMPRESA X
Fonte: Elaborado pelo autor

E por fim, a Filosofia adotada pela empresa é a seguinte:
“Administracéo participativa & fundamental para o sucesso da empresa e para

a realizacdo das pessoas que nela trabalham
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4. 3.3 Recursos Humanos

A base de funcionarios da companhia & de 1443 pessoas, dentre as quais,
62,5 % estdo na manufatura, 9.8 % na area de pesquisa e desenvolvimento, a area
comerdcial representa 21,3 % dos colaboradores, enquanto a area administrativa
ocupa 6,4 % das vagas.

A empresa busca investir continuamente em seus funcionarios, € como forma
disso oferece anualmente bolsas para cursos universitarios e especializagdes para
os funcionarios que apresentarem melhor desempenho em uma prova classificatoria.

O RH ainda mantém um programa chamado “Falando Francamente”, ¢ qual
consiste em respander aos questionamentos ou opinides dos colaboradores sobre
assuntos diversos, as respostas 530 enviadas para todos os funcionarios via e-malil,
a idéia & que a gestao seja cada vez mais participativa

As pesquisas de clima organizacional realizadas pelo RH indicam um alto
grau de satisfagio por parte dos funcionéarics, 0 que pode ser comprovado pelo
baix¢ indice de furn over.

Vale ressaltar que a companhia foi classificada entre as 100 melhores para
se trabalhar pela revista Exame no anos de 2001, 2003, 2004 e 2005, e em 2007 a
empresa ganhou um prémio como uma das melhores empresas para se trabalhar

pela revista T1 & Telecom.

4.3.4 Responsabilidade sdcio-ambiental

A EMPRESA X busca ser condizente com as recentes preocupagdes de um
desenvolvimento sustentavel e passar a imagem de uma empresa ecologicamente
correta, o que cada dia mais se torna um diferencial no mercado.

Sendo assim, a empresa possui a certificagao internacicnal 1SO 14000, o que
garante a preccupagao com questdes ambientais, e faz com que a empresa adote
um programa de reciclagem de seus materiais descartados. Mensalmente meia
tonelada de plastico e pelo menos duas toneladas de material elefroeletrénico

recebem um destino ecologicamente correto.
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Dentre as praticas ecologicamente responsaveis aduelas que mais se
destacam: Coleta seletiva de todos os residuos sélidos, comités de desperdicio e
adogdo de papel reciclado para a impressdo de documentos

A companhia também se ocupa de projetos sociais, sendo assim, patrocina
varios projetos socioculturais como, por exemplo: Apresentagdes da Orquestra
Camerata, programas de arrecadagdo de roupas, alimentos e brinquedos,
financiamento de creche de comunidade carente, projeto Hemosc (como forma de
incentivar a doagao de sangue), Junior achivement, que consiste em um programa
de desenvolvimento de negocios para jovens estudantes e também a contratagao de

funcionarios portadores de necessidades especiais.

4.3.5 Pesquisa e desenvolvimento

A EMPRESA X mostra-se extremamente preocupada em ampliar
continuamente o seu know-how, para isso a companhia mantem um dos maiores
centros de P&D do setor de telecomunicagdes, esse departamento conta com mais
de 100 funcionarios, uma equipe altamente qualificada, que tem como foco
desenvolver a pesquisa aplicada e de novas tecnologias.

Vale ainda ressaltar que a EMPRESA X destina 6% do seu faturamento para
a pesquisa e que a companhia tem patente depositada em mais de 30 paises.

A companhia também desenvolve parcerias externas com instituigbes de
pesquisa e desenvolvimento, dentre elas a Universidade Federal de Santa Catarina,
como exemplo dos beneficios oriundos dessas aliangas pode-se cilar a utilizagao de
competéncias e habilidades ja existentes para a geragdo de inovagao tecnoldgica e
em contrapartida ocorre um investimento adicional nas universidades, institutos e

centros de pesquisa na estruturagdo dos laboratorios.

4.4 Analise SWOT

A realizagdo da analise SWOT é feita a partir da avaliagdo da situacao atual
do ambiente e intermo e externo da companhia. Sendo assim, foi feito um confronto
entre as oportunidade e ameagas do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos

do ambiente interno. O quadro abaixo exemplifica o que foi dito.
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v Parcerias com operadoras; v" Mercado de Telecom em
transicao.
v" Parcerias com  fornecedores ¥ Mudanga de foco das grandes
chineses; empresas
¥ Parceria com grandes clientes v" Problemas de natureza cambial;

v" Nome no mercado; Poucas pesquisas de mercado;

v Lider do mercado em que v' Nao dispde centrais de grande
participa; porte;

v" Capilaridade dos canais de venda
e assisténcias técnicas

Quadro 9 - Anélise SWOT
Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo as oportunidades, pode-se dizer que as principais foram as
parcerias com as operadoras, o que ja foi abordado anteriormente, e com grandes
clientes, dentre esses pode-se citar bancos e empresas de Call Center, que fazem
grandes pedidos com uma Unica empresa.

Outra oportunidade encontrada foi a parceria com fornecedores chineses.
Grande parte dos fornecedores da EMPRESA X sio empresas chinesas, alguns
delas sdo parcerias OEM, ou seja, os produtos sdo fabricados na china. mas
comercializados com o nome da EMPRESA X, mas no caso das centrais telefénicas
a parceria € somente para os componentes eletrénicos.

Ultimamente essa parceria tem se tornado mais estreita, ja que os produtos
chineses, ao contrario do que ocorria no passado, dispdem de boa qualidade e um
preco extremamente competitivo, especialmente em uma fase de desvalorizagao do
ddlar, como se vive atualmente.

Quanto as ameacas, foi citado o fato do mercado de telecomunigées estar
passando por uma fase de transicdo, isso se deve ao fato das mudangas
tecnologicas ocorrentes e que ameagam o mercado de produtos com tecnologias

antigas.
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Qutra ameaga é o risco de grandes empresas multinacionais mudarem seu
foco, que hoje esta voltado para centrais de grande porte, para as peguenas € micro
centrais, isso seria um grande problema, ja que as grande multinacionais dispéem
de recursos suficientes para investir no mercado no qual a EMPRESA X possui hoje
uma tranguila vantagem com relagdo aos outros campetidores.

Os problemas ocasionados pela variacdo cambial tambem geram uma
ameaga para EMPRESA X, isso porque assim como acontece com muitas
empresas, as oscilagdes de preco do dblar podem afetar muito o desempenho tanto
da EMPRESA X, quanto da economia como um todo.

Q aumento excessivo e inesperado do preco do ddlar afeta sensivelmente o
custo dos produtos, tanto daqueles importados da china, quanto dos produzidos no
Brasil, caso das centrais telefonicas, isso porque conforme foi dito anteriormente,
grande parte dos componentes eletrénicos s&o produzidos na China.

Com relagdo as forgas, foi citado o nome da EMPRESA X, isso porque a
mesma ja passui trinta anos no mercado, e ao longo desses anos desenvolveu uma
marca conhecida e confiavel.

Qutra forga citada foi o fato de a companhia ser lider no mercado em que atua
e dispor de uma otima capilaridade de canais de venda e de assisténcias técnicas,
fatos que serdo discutidos posteriormente.

Por fim, as fraquezas encontradas na EMPRESA X foi, primeiramente, o fato
da companhia nao dispor de mais pesguisas de mercado, se focando apenas nos
dados divulgados pela ABINEE. Isso € uma fragueza que pode gerar uma ameaga,
ja que a ABINEE ndo detém os dados de todas as empresas, sendo assim, o
crescimento de alguma empresa pode estar sendo ocultado e podera ser
tardiamente descoberto.

A ultima fraqueza abordada foi o fato da EMPRESA X nao disper de centrais
de grande porte, apesar de isso poder ser considerado uma estratégia de enfoque, a
companhia também perde bastante, ja que as centrais de grande porte dispoe de

maior margem e valor agregado.
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4.5 Anilise da Competitividade dos Produtos

De acordo com o que ja foi visto uma das principais maneiras de se medir a
competitividade de um produto & avaliar o Seu market share. que sera analisado
posteriormente.

A EMPRESA X ¢ lider de mercado com mais de 60% do mercado de centrais
na faixa de ramal em que atua. O que indica gque seus produtos estdo bem
posicionados no mercado e sdo competitivos.

Nesta etapa do estudo serdo analisados alguns fatores-chaves de
competitividade dos produtos EMPRESA X, ou seja, compreender e analisar os
fatores de escolha dos clientes entre um ou outro produto. Esses fatores-chaves,
que s3o entendidos como diferenciais competitivos sdo: Prego, capilaridade de

mercado e parceria com operadoras.

4.5.1 Prego

O prego das centrais da EMPRESA X mostra-se bastante competitivo,
principalmente gquando comparados aos pregos das grandes mullinacionais, no
entanta em algumas faixas de ramais algumas marcas, oferecem pregos tambem
competitivos.

Os pregos Nao serao comparados por produto, mas sim por faixa de ramal,
visto que uma mesma central pode apresentar diferentes configuragbes e pregos.

A primeira comparagao a ser feita € a que relaciona centrais com
configuracio analogica na faixa de ramais que vai desde 3x8 ate a faixa de 6x32.
Para isso foram considerados valores proporcionais da EMPRESA X e dos

concorrentes B e C, duas grandes multinacionais.



62

Comparziivo de pregos por Faixa de
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Grafico 6 - Comparativo de precos
Fonte: Primaria

Pode-se perceber por meio do grafico 6 que os pregos das centrais da
EMPRESA X s&o sempre mais baixos, mas os precos dos outros dois concorrentes
sao sempre muito parecidos.

Isso ocorre possivelmente devido ao fato de que as duas concorrentes
apresentadas possuirem estratégias parecidas, ou seja, apesar de oferecerem
produtos de qualidade mantém uma politica de precos elevada, sendo assim,
aparentemente os concorrentes nessas faixas de ramal estdo mais preocupados em
desenvolver uma estratégia de diferenciagdo para os seus produtos, do que
concaorrer com pregos baixos.

Outro fato relevante &€ que enquanto a EMPRESA X oferece centrais para
todas as configuragcées, os concorrentes por vezes ndo as oferecem.

A segunda comparagéo a ser feita trata exclusivamente das micro centrais,
isso porque é nessa faixa que a EMPRESA X vende o seu maior nimero de
centrais, e também porque por ser uma micro central, voitada principalmente para
pequenas empresas e mercado SOHO, deve-se ter maior atengdo ao preco, ja que
esse mercado tende a ser mais sensivel ao pre¢o do que os clientes do mercado de

médias e grandes centrais.
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Comparativo ce pregos de Micro Centrais

EMPRESA X CONCORRENTE A CONCORRENTE £ CONCORRENTEF

Grafico 7 - Comparativo de precos de micro centrais
Fonte: Primaria

O grafico 7 mostra precos, ficticios porem proporcionais, das Micro Centrais
da EMPRESA X e de mais trés concorrentes, os concorrentes E e F nao foram
tratadados anteriormente, s3o pequenos fabricantes nacionais e que nao
apresentam um market share representativo bem como uma marca conhecida no
mercado, no entanto apresentam precos competitivos, e em especial o concorrente
F oferece centrais de boa qualidade, merecendo portanto atencéo.

Outro comentario pertinente a esse quadro é o fato da EMPRESA X oferecer
quatro centrais nessa faixa de ramal, enquanto os outros concorrentes oferecerem
uma ou duas.

Isso pode ser considerado um grande diferencial competitivo para a
companhia porque desta maneira a empresa consegue atender desde ao publico
que busca o menor preco, até aqueles que estdo interessados em uma maior
tecnologia, como uma central hibrida que apresente uma configuragao Voip.

Porém vale ressaltar que conforme tratado na revisio bibliografica Porter
aponta como um erro uma empresa adotar ao mesmo tempo varias estratégias

competitivas.,

4.5.2 Capilaridade

A capilaridade de pontos de vendas & uma grande vantagem competitiva,

estar localizado em todas as regides do pais e ser acessivel a qualquer cliente
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disposto a adquirir uma central vem sendo ha algum tempo umas das principais
estratégias da empresa, e pode-se dizer que a mesma vem obtendo sucesso

Até hoje nenhum concorrente conseguiu alcangcar a EMPRESA X na sua
abrangéncia de atendimento, alguns porque possuem uma estratégia distinta, mas
a maioria, certamente porque néo dispde de uma forca de vendas tio grande, e lhes
sairia muito custoso manter a mesma estrutura de assisténcia e de canal de vendas,
sendo assim essa estratégia da EMPRESA X dificiimente podera ser imitada a curto

prazo.

A seguir sera apresentada a figura 2, a qual compara a quantidade de canais
de vendas da EMPRESA X e de seus concorrentes.

Figura 2 - Comparativo canais de vendas
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se constatar por meio da Figura acima que a EMPRESA X possui uma
rede de distribuigdo bem mais abrangente, no entanto a regiao sul e sudeste
demanda certa preocupagao, ja que o concorrente A possui também uma estrutura
bem ampla de vendas e apresenta o0 mesmo foco de mercado que a EMPRESA X
(micro, pequenas e médias centrais).
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No que se refere as assisténcias técnicas oferecidas, a abrangéncia oferecida
pela EMPRESA X se mostra mais uma vez bem superior a de seus concorrentes, o
gue pode ser verificado na figura 3, ainda vale ressaltar que além das assisténcias
credenciadas, a companhia ainda dispée de 14 Laboratorios Avancados espalhados
por todas as regibes que sdo estruturas com técnicos preparados pra solucionar os
problemas mais complicados que nao foram resolvidos pelas assisténcias
credenciadas.

Pode-se verificar ainda que a concorrente A ndo dispde de uma rede de
assisténcia técnica, ou seja, o0s produtos que apresentam problemas sao
encaminhados para o canal de venda e depois enviados para a fabrica para que seja
reparado, sendo assim, o atendimento prestado torna-se lento e faz com quem o
cliente figue sem sua central, j& que a grande maioria dos canais ndo oferece um
produto substituto durante o periodo de conserto.

Os outros concorrentes adotam a mesma estratégia de capilaridade que os de
seus canais de venda, ou seja, poucas lojas de assisténcias e as disponiveis estao

concentradas nas areas de maior venda, sul e sudeste.

= -

Figura 3 - capilaridade assisténcia técnica
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5.3 Parcerias com Operadoras

Fazer parcerias com operadoras, atualmente, tornou-se um diferencial
importante. As operadoras cada dia mais ganham representatividade no percentual
de vendas das empresas do segmento, recebendo assim maior relevancia e
tratamento diferenciado dentro das companhias.

O servigo oferecido pelas operadoras funciona da seguinte maneira: As
mesmas oferecem pacotes de servigos para as empresas, o qual inclui precos mais
vantajosos para a realizagdo de chamadas e também uma central telefénica
acompanhada por um terminal inteligente, em contrapartida o cliente se fideliza com
aquela operadora comprometendo-se a usar somente o servigo oferecido pela
mesma.

Por ser um servigo lucrativo para ambas as partes, esse mercado de servicos
temn crescido substancialmente, e faz com que as operadoras busquem fornecedores
de centrais, que se adéqilem com aquilo que ela esta disposta a oferecer.

Apobs essa breve explicagdo, torna-se entdo importante a realizacdo de uma
analise mais detalhada a respeito das parcerias desenvolvidas pela EMPRESA X
bem como pelos seus concorrentes. O quadro 6 mostrara com quem cada
concorrente possui parcerias.

Por uma questdo de ética o nome das operadoras ndo foram citados, no

entanto, vale acrescentar que se tratam das principais operadoras do pais.

Operadoras Empresa X Concorrente A Concorrente B Concorrente C Concorrente D
Operadora 1 X X X X
Operadora 2 X X X X
Operadora 3 X X X X
Operadora 4 X X X X X
Operadora 5 X X X

Operadora 6 X X X X
Operadora 7 X

Quadro 10 - Andlise de parceria com operadoras
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se aferir do quadro acima que a EMPRESA X possui um maior nimero
de parcerias com as operadoras, estando apta a comercializar com todas elas.
enquanto que os outros concorrentes possuem somente com parte delas, no
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entanto, vale ressaltar que em geral, apesar de possuir parcerias com varias, as
companhias tendem a concentrar suas vendas em determinada operadora,

4.6 Analise da Participacao no mercado

Nesta etapa da pesquisa serdo analisados os dados referentes ao Market
Share no mercado de centrais telefénicas. Primeiramente de forma ampla, e depois
segmentada por capacidade

HISTORICO MARKET SHARE
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Grafico 8 — Histérico do Market Share
Fonte: ABINEE

Pode-se aferir do grafico acima que a EMPRESA X vem desde 1995
apresentando um elevado crescimento, até mesmo quando o mercado estava em
recessao a companhia conseguiu apresentar bons numeros. No entanto vale
ressaltar que apesar dos nimeros de 2007 serem positivos, eles ndo sao tao bons
quanto aos resultados apresentados nos anos de 2000 a 2005

Para completar essa andlise, cabe verificar o nidmero total de centrais
vendidas nesse periodo na tabela 2.
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Tabela 2- Total de centrais vendidas por ano no mercado

ANO Centrais ANO Centrais
1995 118.564 2002 95.751
1996 123.569 2003 76.136
1997 122.180 2004 67.471
1998 117.555 2005 90.519
1999 118.296 2006 91.783
2000 139.156 2007 102.550
2001 137.682

Fonte: ABINEE

Comparando o grafico 8 com a tabela apresentada acima, € possivel perceber
que a EMPRESA X apresentou os seus melhores numeros na fase em que o
mercado estava em recess3o, o gue mostra que a companhia conseguiu manter um
crescimento superando, em partes, o mau resultado apresentados pelo mercado.

No entanto desde 2005 o mercado vem crescendo novamente, impulsionado
pelos bons resultados da economia, e apesar da companhia se beneficiar desse
crescimento e aumentar o seu nimero de centrais vendidas, a mesma nio manteve
a parcela do mercado alcangada anteriormente.

Cabe ainda dizer que, conforme foi mencionado no mercado externo, o
mercado de centrais estd mudando, migrando de tecnologia, ou seja, as centrais
convencionais estdo perdendo o seu espaco para as de tecnologia Voip, com maior
tecnologia e, conseqiientemente, maior valor agregado.

Considerando tudo isso, é provavel que em varias faixas de ramal o
crescimento seja negativo, mas o que se espera é que o bom resultado da nova
plataforma compense o desempenho negativo da tecnologia antiga.

O grafico 9 mostra de forma mais detalhada o Market Share de 2007, vale
ressaltar que dentro dos 15% representados por “outros” estdo todos aqueles
concorrentes que néo divulgam seus dados para mercado, como por exemplo, o
concorrente D.

Outra observagéo pertinente é a respeito dos dados do concorrente A, que
desde de 2006 deixou de divulgar seus resultados para a ABINEE, nesse caso foi
realizado um estudo acerca desse concorrente, o qual previu que o mesmo esta
crescendo a uma taxa de 15% ao ano, sendo assim o seu resultado foi estimado
com base nos resultados de 20086.
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Grafico 9 - Total de sistemas vendidos em 2007
Fonte: ABINEE

4.5.1 Micro centrais

Essa faixa de centrais é na qual a EMPRESA X concentra a maior parte das
suas vendas de centrais, sendo que a companhia elabora quatro produtos que se
encontram nessa faixa de ramal. Estas informagtes podem ser percebidas através
do grafico 10, que mostra que a EMPRESA X controla 69% do mercado nessa faixa
de ramal, resultado ainda mais positivo do que aquele apresentado no resultado
total.

NMicro Centrais

BCloncorrente 8 MEmpresaX WOUTROS @ Conco rente A

Grafico 10 - Micro Centrais
Fonte: ABINEE
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E importante ressaltar que o concorrente B obteve uma expressiva melhora
de seus resultados nessa faixa de ramal, embora o mercado de Micro centrais néo
seja o foco de tal empresa, a mesma que no ano de 2006 detinha 6% do mercado,
em 2007 alcangou 9%. Como resultado disso, o concorrente B superou o resultado
da empresa A, que no ano de 2006 tinha 8% do mercado e em 2007 caiu para 7%, e
fez com que a EMPRESA X perdesse 2% do mercado, caindo de 71% para 69%.

Apesar da diminuigdo de seu Market Share, a EMPRESA X vendeu 15% a
mais de micro centrais em 2007 se comparado com 2006, o que demonstra que o
mercado para essa faixa de ramal esta aquecido.

4.5.2 Pequenas Centrais

Essa faixa de ramal ndo mostrou nenhum resultado diferente do esperado, a
Unica mudanca interessante a ser citada & o fato do concorrente D, que vinha
apresentando bons resultados nessa faixa de ramal, ter deixado de divulgar seus
dados em 2007, sendo assim, suas vendas estao incluidas na parcela “outros”. sem
que seja possivel analisar de maneira mais clara a evolugéo de suas vendas.

Y e A

Paguenas certrais

@ Concorrente G
W Concorrente B
B Empresa X

8 Concorrente W
i Concorrente A
8 Outros

Grafico 11 - Pequenas Centrais
Fonte: ABINEE
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4.5.3 Médias Cenirais

Esta & ultimo tipo de central no qual a EMPRESA X oferece centrais, ja que a
companhia ndo concorre com centrais de grande porte. Nessa faixa o mercado
aparece com concorrentes mais expressivos, ja que por serem centrais de maior
porte comecam a atrair o interesse e foco das grandes multinacionais.

Como resultado disso, a parcela da EMPRESA X nesse segmento de PABX
€ menos expressiva, @ o mercado se mostra mais equilibrado, assim como pode ser
visto no grafico abaixo.

Medias Certrais

@ Concorrente G
W Concorrente B
W Empresa X

& Concorronte |
B Convorrente |
& Concorrente M
@ Concorrente A

B Outros

Grafico 12 - Médias centrais
Fonte: ABINEE

Outra particularidade desse tipo de central é o fato de que com excegao do
concorrente A, que teve seus dados estimados, e do concorrente |, que néo divulgou
seus dados em 2006, os outros concorrentes e a EMPRESA X obtiveram um

decréscimo de suas vendas, fato que pode ser comprovado pelo grafico 13.
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Grafico 16 - Numero de centrais vendidas 2006 x 2007
Fonte: ABINEE

Pode-se dizer que no caso da EMPRESA X essa reducao foi bem
inexpressiva, no entanto essa mudanca merece atengdo. Parte desta diminuicdo
pode ser explicada pelo fato de que as maiores centrais sdo mercado para grandes
empresas, estas que, em geral, podem investir em novas tecnologias, como por
exemplo, sistemas [|P-Puros, (tecnologia Voip), ndo obstante, apenas essa
justificativa ndo explica tamanha diminuicdo, ja que o crescimento da nova

tecnologia ainda & lento, e ndo supri a redugdo ocorrida nessa faixa de ramal.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O mercado de centrais telefonicas vem passando por um bom momento, fato
ocasionado em grande parte pelo boa sitvacdo econdmica do pais que influencia o
nascimento de novas empresas e evita a morte prematura de muitas delas, no
entanto, esses produtos vém passando por uma fase de grande mudanga, ao
mesmo tempo em queé o mercado parece ser promissor para aqueles gue investirem
em novas tecnologias, ele indica ser devastador para os que se mantiverem presos
aos antigos modelos.

A EMPRESA X tem buscado estar sempre atenta as rapidas mudangas de
mercado e para isso investe foriemente na pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, sendo assim, ao longo dos anos tem se tornado uma empresa mais
compelitiva e com maior expressividade no mercado. Porém sé isto ndo & suficiente,
ja que o sucesso no presente ndo podera garantir as beneficios futuros, para isso, &
imprescindivel definir um planejamento estratégico de longo prazo e estar sempre
atento para que a estratégias adotadas sejam as corretas para cada produto em
cada fase do tempo.

Tendo isso em vista, 0 objetiva do presente estudo foi analisar o0 processo
estratégico da EMPRESA X, abordando conceitas temas pertinentes a este tema,
como por exemplo, a analise do ambiente interno e externo, a competitividade e a
presencga de mercado.

O primeiro objetivo especifico do estudo foi Tesgatar os conceitos de
estratégia de Porter, isso parque nao seria possivel entender o processo estratégico
da organizagao, sem entender antes o conceito e importancia da estratégia para
uma empresa.

Para tanto, ag longo da fundamentagao tedrica, no que refere ac tema
estratégia e assuntos ligados a ela, foi dado grande énfase as teorias de Porter,
coma por exemplo, as trés estratégias genéricas e as cinco forgas competitivas.

Como resultado desse esludo, pode-se entender que a EMPRESA X adota
um pouco das trés estratégias, ja que a empresa possui produtos no mercado que
disputam a lideranga por pregos, enquanto outros, com mais tecnologia, buscam
ganhar mercado por diferenciacao.

No entanto, a estratégia mais evidente € a de foco, ou seja, a EMPRESA X

busca prover solugdes para o mercado de pequenas € medias empresas, sendo
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assim se adéqua para que disponha de produtos tanto para as PMEs que buscam
tecnologia, quanto para aquelas que valorizam os precos mais baratos. Outra
caracteristica da estratégia de enfoque é encontrada no fato da EMPRESA X focar
sua estratégia em um mercado onde os concorrentes s2o mais fracos.

O segundo objetivo especifico foi analisar o ambiente intefno e externo do
setor de PABX, com o objetivo de entender as oportunidades & ameagas bem como
suas forgas e fraquezas.

Mo que se refere aoc ambiente interno, buscou-se entender as vantagens
competitivas da companhia, para isso, foram analisados alguns pontos pertinentes
para uma melhor compreensdo deste ambiente, sendo assim foi explicado a
estrutura organizacional da companhia, além de identificar a missao, fillosofia e
valores, e, posteriormente, foram analisados alguns aspectos considerados
importante como os Recursos Humanos, responsabilidade sdcio-ambiental e
pesquisa e desenvolvimento.

Pode-se entender que os pontos fortes da companhia sdo: Nome no mercado,
lideranga no segmento no qual participa e a grande abrangéncia de sues canais de
venda bem como de suas assisténcias técnicas.

Com relagao as suas fraguezas, verificou-se que a empresa dispSe de poucas
pesquisas de mercado, além disso a empresa nhdo fabrica centrais de grande porte,
que em geral geram uma maior margerm e valor agregado.

Na analise do ambiente externo, buscou-se identificar alguns componentes
deste macro ambiente, como por exemplo, © ambiente econémico, demografico,
politico-legal, campetitivo e por fim entender quem s3o os clientes da EMPRESA X e
qual a representatividade desses para companhia.

Através dessa andlise pode-se concluir que o mercado de telecomunicagfes
vive uma fase de transigdo, a tecnologia esta mudando rapidamente, assim como as
formas de comunicagdo, sendo assim, ficou claro que ambiente demografico e
econdmico pode ser promissor, desde gque as empresas estejam atualizadas as
constantes exigéncias de modernizagao e renovacgdo tecnolégica.

O ambiente externo também mostrou quem sao os princlpais clientes da
EMPRESA X, buscou-se expor como funciona a rede de distribuicdo da empresa e

qual a relevancia de cada canal para a empresa.
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Além disso, os concorrentes foram abordados de forma a entender melhor os
competidores da mercado em que a EMPRESA X esta inserida, mastranda também
os pantas fortes e fracos dos concorrentes mais expressivos.

O terceira objetivo especifico era analisar a competlitividade das centrais
telefonicas da EMPRESA X, para isso, buscou-se analisar alguns aspectos
considerados como fatores-chaves para a escolha de uma central telefonica. Dentre
esses aspectos pode-se destacar o prego, a capilaridade de mercado, e a parceria
com operadoras.

Com relagdo ao prego, pode-se verificar que a EMPRESA X dispde de pregos
mais competitivos gue as grandes multinacionais, no entanta alguns competidores
de pequeno porte também sao muito competitivos no que refere a valares.

Como forma de combater isso, a EMPRESA X oferece, em algumas faixas de
ramal, produtos com a mesma capacidade, mas que se diferenciam com relagdo ao
prego e tecnologia, fazendo isso, a companhia acredita que pode competir com os
competidores de pequeno porte, com centrais de baixe custo, e também com os
grandes players que disponibilizam centrais com maior tecnalogia.

Quanta a capilaridade de mercado, ficou evidente que a rede de distribuigao e
de assisténcias tecnicas da EMPRESA X é a mais desenvolvida, e talvez esse
possa ser considerado o maior diferencial da EMPRESA X, ja que essa
caracteristica dificilmente podera ser imitada a curto prazo, devido aos altos custos
resultantes desse processo.

Coube destacar també&m a parceria com operadoras como um forte indicador
de competitividade, ja que ficou evidenciado a importancia desse canal atualmente,
e principalmente as perspectivas de crescimento do mesmo, a EMPRESA X é a
Unica empresa a dispor de parceria com todas as operadoras, o que demonstra
tambem a qualidade de seus produtos.

O ultimo objetivo especifico deste estudo foi analisar a presenga de mercado
das centrais telefonicas da companhia, para isso foram ulilizados os dados da
ABINEE, que & o orgdo oficial do mercado, foi possivel compreender e analisar por
meio deste o funcionamento do mercado, e também, ver que situagdes ocorrentes
na economia ou no mercada padem facilmente influenciar o Market Share de uma
organizacao.

De acordo com os dados da ABINEE, as micros centrais da EMPRESA X

representam 69% do mercado, essas sdao o tipo de central mais comercializado pela
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companhia, e também as quais dispdem da maior vantagem de percentual de
mercado.

No entanto, vale destacar que alguns competidores estao ganhando mercado
em centrais desse tipo, o que fez com que a EMPRESA X perdesse 2% de seu
mercado do de 2006 para 2007.

Com relagao as pequenas centrais, a EMPRESA X detém 53% do mercado,
ja foi possivel notar que nessa faixa de ramal 0 mercado ja se mostrou mais
equilibrado.

Por ulfimo, as médias centrais da EMPRESA X apresentam 38% dc mercado,
nesse tipos de central 0 mercado ja se mostrou com mais competidores de grande
porte e pela primeira vez aparece algum competidor com uma parcela de mercado

semelhante ao da EMPRESA X, caso do concorrente B com 32% do mercado.
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