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RESUMO

Objetivando avaliar o impacto da entrada da operadora de telefonia mével Vivo em
um novo mercado, onde, possivelmente, esta enfrentara certas desvantagens
competitivas por ser uma nova entrante, o presente estudo pretende identificar quais
as principais dificuldades que esta enfrentard ao entrar em um novo mercado ja
dominado por seus concorrentes a luz do modelo das cinco forcas de Michael
Porter. O presente estudo é classificado como aplicado, exploratério, bibliografico e
qualitativo. A Vivo, mesmo ainda nao tendo uma participagdo de mercado muito
significativa no Rio Grande do Norte, se beneficia da sua grande participagao de
mercado em ambito nacional, o que lhe favorece, ndo sé na compra em volume,
mas tambeém da previa relagdo com fornecedores. Apesar de ser uma forga que atua
em desfavor da Vivo, o poder de negociagdo dos fornecedores nio apresenta
grande ameaca para a mesma. As principais barreiras encontradas pela Vivo foram
a de Marca, pois as de seus concorrentes ja estdo bem mais presentes na cabecga
dos consumidores; clientes ja fidelizados e a rede responsavel pelo funcionamento
do servico, esta que os concorrentes jA4 possuem instalada e funcionando com
grande abrangéncia. Ao se avaliar pelo ponto de vista das operadoras ja
estabelecidas, vislumbra-se uma ameaca consideravel, visto que uma empresa com
o potencial da Vivo pode crescer rapidamente e conquistar fatias do mercado que
pertencem a seus concorrentes. Nao ha, atualmente, no mercado
norteriograndense, produtos considerados substitutos e que interfiram
negativamente nos resultados dos servigos prestados pelas operadoras que nele
atuam. A partir da analise realizada com base nos dados obtidos através da
pesquisa, conclui-se que, apesar da grande forca que possuem os concorrentes da
Vivo, em um mercado ocupado por poucos, cada um com uma grande participacédo e
beneficiados pela curva de aprendizagem, a Vivo nado encontrara grandes
dificuldades para conquistar sua fatia, visto que trata-se de um mercado muito
dinamico, com pouca fidelidade por parte dos consumidores que migram facilmente
de operadora em fungdo de promogdes oferecidas, estas que a Vivo ja esta
realizando.

Palavras-chave: Estratégia. Telefonia Mével. Competicao
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ABSTRACT

The aim of this paper is to evaluate the impact that Vivo Cell Phone Company is
producing in a new market in which it possibly undergoes competitive disadvantages,
due to its condition as a newly-come company. So this paper intends to identify these
main obstacles in a market controlled by Vivo’s rivals, under the light of Michael
Porter’s five-force model. This approach is classified as applicative, exploratory,
bibliographic and qualitative. Although Vivo Company has not an important lot in the
market of cell phone companies in the Rio Grande do Norte state, it benefits of its
large national presence, condition that favors it not only when buying in volume, but
also in view of its previous relations with suppliers. Then, suppliers’ negotiating
power, in spite of acting against Vivo's interest, does not represent a great menace.
° The most frequent barriers faced by Vivo Company were: the company’s mark (its
main competitors are already present in the costumers’ minds since a long time);
accustomed customers and, finally, the network responsible for operating its
services. The letter is widely managed by competitors. When appreciated by the
competitors’ point of view, Vivo Company represents a serious menace, due to the
fact that it can grow rapidly and expand itself, conquering areas of the market that
are in the hands of its competitors. There are not, presently in the Rio Grande do
Norte markets, products which can be considered as replaceable and which interfere
negatively in the results of the services rendered by the evaluated cell phone
companies. By the analysis carried out on the data collected, it was concluded that,
in spite of the great advantage exhibited by Vivo’s competitors on a market disputed
by a few companies, each one with a great share and benefitted by the
apprenticeship curve, Vivo Company will not find too much difficulties to conquer its
share, in view of the dynamic market and of the low degree of commitment of their
° customers. In fact, these customers easily migrate from their cell phone company
when any of its competitors offers advantages, as Vivo Company does presently.

Key-words: Strategy. Cell Phone. Competition.
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1 INTRODUGAO

1.1CONTEXTUALIZAGAO E COLOCACAO DO PROBLEMA

A telefonia mével € uma area que tem proporcionado grande evolugdo
para a humanidade, pois ela permite que informag¢des sejam enviadas a grandes
distAncias de maneira agil e pratica, potencializando assim, o poder de comunicagao
das pessoas. Deste modo, em meados dos anos 90, a telefonia mével se tornou um
importante mercado a ser explorado e uma grande oportunidade para as empresas
que pretendiam atuar no ramo, e hoje, uma luta ferrenha por participagdo de
mercado entre as grandes empresas concorrentes que nele atuam.

O mercado de telecomunica¢des do Rio Grande do Norte, j& ha algum
tempo, é ocupado pelas principais operadoras de telefonia mével do Brasil, porém,
aquela que hoje pode ser dita como a maior delas, ainda nao tinha decidido atuar
nesse mercado. A Vivo & hoje a empresa de telecomunicagbes com maior nimero
de celulares em funcionamento no Brasil, esse fato evidencia a forca dessa
organizacado a nivel nacional, fato esse que deve ser levado em conta quando se
analisa a sua entrada em um novo Estado com um mercado concorrido em que
ainda nao atuava.

Objetivando avaliar o impacto da entrada da Vivo nesse novo mercado,
onde, possivelmente, esta enfrentara certas desvantagens competitivas por ser uma
nova entrante, o presente estudo chega ao seguinte questionamento: Qual o
impacto que causara a Vivo ao entrar no mercado de telecomunicacdes do RN, ja
dominado por seus concorrentes?

Desta forma, esse trabalho sera conduzido de modo a obter informagdes
relevantes sobre o tema em questao visando responder tal indagacéo por meio da
analise realizada baseada nos objetivos propostos.
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1.2CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGAO

Segundo Teleco (2009) A Vivo é uma joint venture controlada pela
Telefénica e Portugal Telecom (PT) formada em dezembro de 2002 a partir de sete
prestadoras de celular nas Bandas A e B.

Estas prestadoras correspondiam a cinco companhias listadas nas bolsas
de valores de Sao Paulo e Nova lorque: Telesp Celular Participagdes S.A., inclui
Global Telecom; Tele Centro Oeste Participagbes S.A., inclui NBT; Tele Leste
Celular Participagdes S.A.; Tele Sudeste Celular Participagdes S.A. e Celular CRT
Participagtes S.A.

A Vivo adquiriu em 2007 a Telemig Celular e frequéncias na Banda L para
a maior parte do Brasil, inclusive o Nordeste.

De acordo com Vivo (2009), em 04 de dezembro de 2005, as
administragbes da empresas TCP, TCO, Tele Sudeste Celular Participagbes S/A
(TSD), Tele Leste Celular Participagdes S/A (TLE) e Celular CRT Participagdes S/A
(CRTPart), aprovaram a proposta de uma reestruturacéo societaria, submetida aos
acionistas, visando a incorporagdo das agdes da TCO para converte-la em
subsididria integral e a incorporagdo das sociedades TSD, TLE e CRTPart,
extinguindo-as no final da operagdo. Os detalhes da referida reestruturagéo foram
comunicados ao mercado através de Fato Relevante ha mesma data e a disposigéo
no website da empresa www.vivo.com.br/ri, sendo que em AGE’s realizadas em 22
de fevereiro de 2006, tal operacgéo foi aprovada, tendo a TCP alterada sua razéo
social para VIVO Participagbes S/A — VIVO. Com essa reestruturacdo, as
operadoras: Telerj Celular S/A, Telest Celular S/A, Telebahia Celular S/A, Telergipe
Celular S/A e Celular CRT S/A que pertenciam as empresas extintas passaram a ser
subsididrias integrais da VIVO.

A TCP, por sua vez foi constituida de acordo com as leis da Republica
Federativa do Brasil com a raz&o social Telesp Celular Participagbes S/A, uma
sociedade de capital aberto, com duragéo ilimitada, conhecida como “TCP”. E uma
sociedade por a¢des, que opera de acordo com a legisiagdo societaria brasileira. A
sede esta localizada a Avenida Dr. Chucri Zaidam, 860, 04583-110, Morumbi, Sao
Paulo - SP.
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A TCP através de suas controladas Telesp Celular S/A (“TC”), Global Telecom S/A
(“GT”) e Tele Centro Oeste S/A (“TCO") que controla as operadoras: Telegoias
Celular S/A, Telemat Celular S/A, Telems Celular S/A, Teleron Celular S/A, Teleacre
Celular S/A, TCO IP S/A e Norte Brasil Telecom S/A., atua no setor de telefonia
celular no Brasil.

1.30BJETIVO

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o impacto da entrada da operadora de celular Vivo no mercado de
telefonia mével do Rio Grande do Norte & luz do modelo das cinco forgas de Michael
Porter.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Avaliar o poder de negociagdo dos fornecedores sobre a Vivo;
e Avaliar 0 poder de negociagao da Vivo sobre seus fornecedores;

o Estimar o nivel de ameaga que a vivo oferece aos seus concorrentes ao
se inserir no mercado Norteriograndense;

e Analisar a ameaga apresentada pelos produtos substitutos aos resultados
da Vivo,

o Identificar as manobras de posicionamento entre as concorrentes
realizadas pelas operadoras.

1.4JUSTIFICATIVA

Os motivos que conduziram a proposta de realizagdo deste trabalho sdo
de origem tedrica e pratica.
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Procurando entender as estratégias utilizadas pela Vivo para ultrapassar
as barreiras iniciais, conquistar novos usuérios e se firmar como uma empresa ¢com
potencial para ja entrar competitiva, de modo tedrico o presente estudo contribui
para se enriquecer o conhecimento académico aplicado sobre a barreira de novos
entrantes, a luz do modelo das cinco forcas de Porter, em um mercado ja
competitivo como o Rio Grande do Norte.

Por outro lado, este trabalho também contribui de forma pratica aos
empresarios que pretendem seguir 0 mesmo caminho intencionando desenvolver
estratégias para atuar em uma nova area ja ocupada por concorrentes do mesmo
ramo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os estudos sobre o tema, ja
realizados por outros autores, visando gerar uma fundamentagéo teérica para servir
de base para a analise e interpretacdo dos dados coletados na fase de elaboracdo
do relatério final.

2.1CONCEITO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia na lingua portuguesa &, por definicdo, a arte militar de
planejar e executar movimentos e operagdes de tropas, navios e/ou avides, visando
a alcancar ou manter posigées relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras
acbes taticas sobre determinados objetivos (FERREIRA, 2004).

Grande parte das definicbes da palavra encontradas em livros e dicionarios
faz referéncia ao campo militar. Porém, nos dias de hoje, ela passou a ter amplo uso
em outras aplicagdes.

Em outra definicdo, em uma perspectiva ndo mais totalmente militar, Ferreira
(2004) conceitua estratégia como a arte de aplicar os meios disponiveis com vista a
consecucéo de objetivos especificos.

Assim, pode-se perceber como estratégia €, em seu conceito fundamental,
algo universal, que pode ser usado como ferramenta nas mais diversas areas,
aplicando os mais diversos tipos de recursos para todo e qualquer tipo de objetivo.

No campo da administracdo as estratégias empresariais tém a finalidade de
estabelecer os cursos de agéo que devem ser seguidos para alcangar os objetivos
ou resultados estabelecidos pela empresa. Numa empresa, a estratégia esta
relacionada a arte de utilizar adequadamente seus recursos, tendo em vista a
minimizagdo dos problemas empresariais e a maximizagdo do uso das
oportunidades identificadas no ambiente da empresa (OLIVEIRA, 2005).

Deste modo, vemos como a palavra estratégia se funde com o conceito de
planejamento, uma vez que, ela ndo s6 designa a agdo propriamente dita, mas
também todo o processo de preparagéo que a precede.
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Porter (1999, p.29) afirma que “O estrategista, no esforco de posicionar a
empresa para melhor enfrentar 0 ambiente setorial ou de influencia-lo em favor dela,
deve compreender os fatores que determinam suas peculiaridades.”

A seguir, sdo apresentados alguns conceitos de estratégia conforme o
entendimento de alguns autores.

Segundo Henderson (apud MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.5) “Estratégia
€ a busca deliberada de um plano de ag¢ao para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa’.

Conforme Ansoff (1990, p.93) “As novas regras e diretrizes para decisao, que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagado, tém sido chamadas
de estratégia.”

Para Porter (1999) estratégia é criar uma posicido exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. A esséncia do posicionamento
estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais.

Tachizawa e Rezende (2000) afirmam que administragdo estratégica é o
processo de adaptacdo continua que as organizagbes tém de enfrentar, mudando
habitos, temperamento, cultura, estratégias, posturas, no sentido de, adaptando-se
as turbuléncias do meio ambiente e as tendéncias futuras, agregar valor para o
cliente, seguindo na constante e interminavel busca da exceléncia, o que viabilizara
sua sobrevivéncia de longo prazo.

Conclui-se entdao que, ao adotar uma estratégia, deve-se primeiramente
analisar a organizagdo e o ambiente no qual esta inserida, para que se possa, em
seguida, definir quais os caminhos e 0s programas de acao que devem ser seguidos
para alcancgar os objetivos delineados.

2.2A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA PARA AS ORGANIZAGCOES

O mercado hoje vive em um ritmo tdo acelerado, de constantes
transformagbes, que as empresas nao podem mais se dar ao luxo de simplesmente
permanecer paradas no tempo, fazendo o que sempre fizeram e do mesmo jeito que
sempre fizeram. Acompanhar a dindmica dos mercados tornou-se quesito essencial
para as empresas que querem sobreviver e, principalmente, para aquelas que
querem se manter competitivas.
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Deste modo, a estratégia empresarial constitui-se na melhor arma de que
pode dispor uma empresa para otimizar 0 uso de seus recursos, tornar-se altamente
competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploragéo
das possivel oportunidades que o ambiente possa proporcionar a empresa e esta
tenha condigdes de usufruir (OLIVEIRA, 2005).

Porém, para atingir tais resultados, uma empresa nao pode apenas se munir
de premissas imutaveis ou formulas magicas elaboradas a partir de modelos de
sucesso padronizados que acredita-se levar qualquer empresa a ascensio apenas
por terem funcionado a algumas no passado.

A empresa € uma entidade em constante processo de adaptac¢do, que define
como objetivo melhorar sua posi¢gdo competitiva e procura atender esse objetivo
através de um processo interativo, no qual o aprendizado, a mudanga e a adaptacao
sd0 elementos basicos (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Sendo assim, tem-se na estratégia uma importante aliada na busca e
manutencao desse processo de adaptagao que é fundamental para a sobrevivéncia
das empresas.

Para Ansoff (1990) a importancia da estratégia € observada na medida em
que esta ajuda a preparar a empresa para tirar proveito de oportunidades e evitar
ameacas futuras. Essa abordagem tem sido chamada de administracdo estratégica.

A estratégia, como qualquer outra ferramenta administrativa, s6 da bons
resultados se for usada de maneira correta € com o planejamento adequado, pois,
se usada de maneira equivocada pode vir a empreender verdadeiras catastrofes
numa organizagao.

Encontrar uma posi¢io na qual a empresa seja capaz de melhor se defender
contra as forcas competitivas basicas ou de influencia-las em seu favor € um dos
objetivos da estratégia nas empresas (POTER, 1999).

A competicdo entre as organizacdes &, de fato, uma das maiores ameagas
para a estabilidade e desenvolvimento das empresas, por isso que ela deve ser um
dos principais fatores a ser considerado, no processo de elaboragdo de uma
estratégia empresarial.

A estratégia nédo &, evidentemente, o Unico fator determinante no sucesso ou
fracasso de uma empresa; a competéncia de sua alta administracdo é tao
importante quanto sua estratégia. A sorte pode ser um fator também, apesar de,



frequentemente, o que as pessoas chamam de boa sorte ser, na realidade, resultado
de boa estratégia (OLIVEIRA, 2005).

2.3COMPETITIVIDADE

Com o passar dos anos, os mercados de todo o mundo tendem a sofrer
profundas transformagdes. Algumas empresas sdo vendidas ou incorporadas por
outras corporagdes, outras se unem ou adquirem concorrentes para se fortalecer.
Algumas se estabelecem em determinadas regides enquanto outras est&o fechando
as portas. Tais mudangas sao inerentes ao sistema capitalista e s&o resultados de
estratégias adotadas pelas organizagdes para aumentar sua competitividade.

Uma empresa diversificada possui dois niveis de estratégia. A que sera
abordada nesse topico € a estratégia das unidades de negécio, chamada de
competitiva. A estratégia competitiva diz respeito a criagdo de vantagem competitiva
em cada um dos ramos de negécio em que o grupo compete (MONTGOMERY;
PORTER, 1998).

Essa divisdo da estratégia esta diretamente ligada aos pontos de atuacéo das
organizagbes em determinado mercado e as forgas competitivas que neles agem e é
um ponto extremamente importante a ser considerado no desenvolvimento da
estratégia como um todo.

Estratégia competitiva é o conjunto de ag¢des que uma organizagao
empreende com a finalidade de melhorar o seu desempenho presente e futuro. Ou
seja, sdo acgdes executadas para melhorar sua posicdo diante dos concorrentes
reais ou potenciais e materializam-se através da busca de: vantagens em relagao
aos concorrentes, atendimento as necessidades dos clientes e adaptagdo as
mudangas ambientais (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Portando, um dos maiores objetivos das organizagdes que langam mao da
estratégia para atuar em um mercado competitivo e obter vantagem competitiva,
esta que confere a organizagdo um trunfo sobre seus concorrentes, fazendo com
gue a empresa se sobressaia em seu mercado.

Empresas que persistem na evolugdo gradativa e deixam de se antecipar e
preparar para descontinuidades, sdo empresas que acabam sendo deixadas para
tras na corrida com os competidores (ANSOFF, 1990).



As empresas de hoje tém que estar sempre um passo a frente do mercado,

procurando nao s6 acompanhar tendéncias, mas também inovando e criando-as. As
organizagdes que se deixam apenas ‘levar pela maré”, sdo as primeiras a serem
afetadas por reviravoltas do mercado, e por ndo apresentarem nenhum diferencial,
sd0 as primeiras a serem esquecidas pelos consumidores.

Segundo Porter (1999, p.27) “A esséncia da formulacdo estratégica consiste
em enfrentar a competicao”.

Dessa forma, vemos como a competitividade, em constante crescimento nos
dias atuais, aumenta a demanda por novos esforgos por parte dos administradores
das organizagdes, no que tange agbes estratégicas, visando gerar a tdo almejada
vantagem competitiva.

O lema da estratégia competitiva & ser diferente dos demais. Significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar
um mix de valores exclusivo (PORTER, 1999).

Ser diferente pode conferir grande vantagem a organizagao, pois oferecer
algo de uma forma exclusiva & ser unico, o que significa nao ter concorréncia.
Todavia, toda inovagdo deve ser meticulosamente planejada, pois novidades que
parecem grandes invengdes para alguns, podem ser rejeitadas pelo mercado, e o
que deveria ser um beneficio para a empresa, pode se transformar em um grande
estrago.

Para Henderson (apud MONTGOMERY; PORTER, 1998) Os elementos
béasicos da competigio estratégica sdo os seguintes:

(1) Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas € recursos
interagem continuamente;

(2) Capacidade de usar essa compreensao para predizer como um dado
movimento estratégico vai alterar o equilibro competitivo;

(3) Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos
mesmo se os beneficios consequentes s6 aparecerem a longo prazo;

(4) Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes
para justificar o investimento correspondente;

(5) Disposicdo para agir.

Levando-se em conta tais elementos pode-se comegar a analisar como

determinado negécio se relaciona com a competitividade do mercado em que esta
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inserido, para, a partir dai, comecar a desenvolver a estratégia competitiva
adequada para atingir seus objetivos.

2.3.1 Vantagem competitiva

Como visto anteriormente, a concorréncia € um dos grandes obstaculos para
o desenvolvimento de uma empresa, pois, uma empresa sem concorrentes tem a
vantagem de ser tnica no que oferece aos seus consumidores. Contudo, ser Unica,
oferecer um produto que ninguém mais tem, ser torna cada vez mais dificil em um
mercado cada vez mais saturado. Deste modo, para manterem-se competitivas, as
organizagbes precisam procurar outras formas de se sobressair sobre suas
concorrentes, procurando nao apenas oferecer produtos ou servigcos inovadores,
mas também inovar e diferenciar a forma como esses produtos ou servicos sao
oferecidos.

O objetivo de toda organizagdo é ter uma forte posicdo competitiva, 0 que
significa elevar barreiras a entrada de novos competidores; engendrar um perfil de
potencialidades maior € melhor do que o perfil dos seus concorrentes; tornar seu
perfil compativel ou sinbnimo de fatores-chave de sucesso do setor; ter um conjunto
competente de estratégias competitivas inerentes; aumentar a integragao ou o poder
de barganha em relacdo aos fornecedores e intermediarios e, por ultimo, ter uma
alta participagdo no seu segmento de mercado, ou seja, possuir um conjunto de
produtos ou servigos altamente compatibilizados pelos usuarios. Em outros termos,
pode-se dizer que o0 que as empresas buscam é criar para seus produtos ou
servigos vantagens que possam ser observados pelos consumidores (TACHIZAWA,
REZENDE, 2000).

Desta forma, pode-se observar que uma vantagem competitiva é obtida
quando a organizacédo, a partir de alguma agéo estratégica em um de seus setores,
consegue oferecer beneficios unicos aos seus consumidores.

Segundo Qliveira (2005) Vantagem competitiva € aquele algo mais que
identifica os produtos e servigcos, bem como os mercados para os quais a empresa
estd, efetivamente, capacitada a atuar de forma diferenciada. E o que faz o mercado
comprar os produtos e servigos de uma empresa, em detrimento de seus

concorrentes.
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Uma vantagem competitiva dificilmente & algo que se mantém em longo
prazo. Com a dinamica dos mercados as empresas tendem a ficar cada vez mais
homogéneas, pois as taticas que conferem vantagem a uma empresa sao
rapidamente copiadas pelas concorrentes que n3o querem ficar para tras. Portanto,
a unica forma de manter, em uma empresa, vantagem competitiva sustentavel é
estar em constante evolugdo, no que tange criar diferenciagdo para seus produtos e
Servigos.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas iniUmeras atividades distintas que
uma empresa executa em cada uma de suas divisées (PORTER, 1989).

2.4FORCAS COMPETITIVAS

O presente tépico aborda os varios agentes que atuam sobre as empresas
gquem operam em um mercado competitivo, baseando-se no modelo das cinco
forcas competitivas de Michael Porter. O referido modelo considera cinco fatores, as
chamadas “forgas” competitivas, que devem ser levados em consideragao ao se
elaborar uma estratégia empresarial.
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Fig. 1 - Representagdo grafica do modelo de cinco forcas de Michael Porter.
Fonte: Porter (1999).

2.4.1 Rivalidade Entre Concorrentes

Uma das forgas que atuam sobre as empresas de um determinado setor € a
rivalidade entre os concorrentes, esta que, com a oferta de produtos ou servigos
idénticos ou similares entre tais empresas, faz com que estas percam parcelas de
participagéo de mercado umas para as outras.

Este é o tipo convencional de concorréncia em que as empresas tentam tirar
clientes umas das outras. Estratégias como competicdo de precos, batalhas de
propagandas, introdugéo de novos produtos e melhores servigos aos consumidores
sdo frequentemente usadas para atrair clientes de concorrentes (CERTO; PETER,
1993).
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A importancia estratégica dessa forca se verifica a partir da constatagdo da
influéncia que exerce a analise das agbes e do posicionamento dos concorrentes na
fase de elaboragdo de um planejamento estratégico para uma empresa.

Segundo Porter (1999) a rivalidade intensa esta relacionada com a presenca
de vérios fatores:

(1) Os concorrentes sdo numerosos e se encontram mais ou menos em

igualdade de condi¢cdes em termos de tamanho e poder.

(2) O crescimento do setor é lento, dando origem a lutas pela participagio no
mercado entre concorrentes com mentalidade expansionista.

(3) O produto ou servigo carece de diferenciagdo ou de custos de mudangas
que retenham os compradores e protejam um combatente contra os
ataques dos demais contendores aos clientes.

(4) Os custos fixos s&o elevados ou o produto é perecivel, criando a tentagéo
de reduzir os pregos.

(5) Os aumentos de capacidade ocorrem em grandes saltos. Esses
incrementos rompem o equilibro oferta-demanda do setor e, em geral,
levam a periodos de excesso de capacidade e de redug&o de pregos.

(6) As barreiras de saida, como os ativos muito especializados ou a lealdade
gerencial a um determinado negécio, prolongam a atuagédo da empresa no
setor, mesmo que ela esteja obtendo retornos muito baixos ou negativos
sobre o investimento.

(7) Os rivais apresentam diversidades de estratégias, de origens e de
“‘personalidades”. Tém idéias diferentes sobre como competir e, com
frequéncia, se chocam uns com os outros.

2.4.2 Poder de Negociagao dos Fornecedores

O poder de negociagdo dos fornecedores tem que ser levado em
consideragcdo ao se proporem agdes estratégicas para as organiza¢des, pois,
dependendo de sua forca, eles podem exercer uma grande influéncia negativa no
desenvolvimento das empresas de um setor.
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Os fornecedores sao capazes de exercer o poder de negociagéo sobre os
participantes de um setor através da elevagdo dos pregos ou da redugdo da
qualidade dos bens ou servigos (PORTER, 1999).

Um fornecedor ou um grupo de fornecedores muito poderosos em certo
mercado pode dificultar muito a sobrevivéncia das empresas que deles compram.
Organizag6es com baixo poder de barganha tém que se submeter aos pregos
impostos pelos seus fornecedores sem contestacdo, o que muitas vezes pode se
tornar inviavel, levando-as a faléncia.

Fornecedores poderosos podem reduzir a lucratividade de uma industria se
as companhias néo suportarem os aumentos de preco que os fornecedores impdem
(CERTO; PETER, 1993).

Se determinado setor sofre pressdo de seus fornecedores em consequéncia
da elevagdo dos precos ou reducdo da qualidade de seus produtos ou servigos,
pode haver uma compressdo na lucratividade do setor se 0 mesmo néo conseguir
repassar seus novos custos aos seus clientes.

Para Porter (1999) um grupo de fornecedores é poderoso se:

(1) E dominado por poucas empresas e € mais concentrado do que o setor

comprador.

(2) Seu produto e exclusivo ou pelo menos diferenciado ou ele desenvolveu
custos de mudan¢a. Os custos de mudang¢a séo custos fixos enfrentados
pelo comprador ao trocar de fornecedor.

(3) N&o esta obrigado a competir com outros produtos nas vendas ao setor.

(4) Representam uma ameaga concreta de integracgao para a frente, invadindo
o setor dos compradores.

(5) O setor ndo é um comprador importante. Se fosse, a sorte dos
fornecedores estaria estreitamente vinculada ao setor.

2.4.3 Poder de Negociagado dos Clientes

Algumas situagbes especificas, atingidas de maneira intencional ou néo,
conferem aos compradores maior poder no trato com os fornecedores. Esse poder
de barganha vem a ser uma importante arma para quem compra, pois estes se
tornam menos suscetiveis as pressdes dos grandes fornecedores.
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Os compradores competem com a industria forgcando os pre¢os para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns
contra os outros, tudo as custas da lucratividade da industria (CERTO; PETER,
1993).

O poder de negociagdo dos clientes caracteriza uma vantagem competitiva
das empresas que 0 possui, sobre as demais. Organizagbes em desvantagem de
negociacao em relagéo aos seus concorrentes e sem poder de barganha sobre seus
fornecedores tém uma grande probabilidade de insucesso na busca de se
desenvolver, ou mesmo se manter, no mercado em que estdo inseridas.

Para Porter (1999) um grupo de compradores é poderoso se:

(1) E concentrado ou compra em grandes volumes.

(2) Os produtos adquiridos no setor sdo padronizados ou ndo diferenciados.

(3) Os produtos adquiridos no setor sdo componentes dos produtos dos

compradores e representam parcelas significativas de seus custos.

(4) Seus lucros sao baixos, criando um forte incentivo para a redugédo dos

custos de suas compras.

(5) Os produtos do setor nao sao importantes para a qualidade dos produtos

ou servigos dos compradores.

(6) O produto do setor ndo economiza o dinheiro do comprador.

(7) Os compradores representam uma ameaga concreta de integragdo para

tras, incorporando o produto do setor.

2.4.4 Ameaca de Produtos Substitutos

Alguns produtos ou servicos, mesmo sendo provenientes de inddstrias
diferentes, podem ocupar a mesma posicé&o no que tange satisfazer algum desejo ou
necessidade do consumidor. Dessa forma, as empresas ndo podem se ater em
concentrar seus esforcos apenas aos seus concorrentes diretos, mas sim, a todas
as empresas que possam oferecer algum risco de substituibilidade aos produtos ou
servigos que oferecem.

Por imporem um teto aos precos, os produtos ou servigos substitutos limitam
o potencial de um setor. A nao ser que consiga melhorar a qualidade do produto ou,
de alguma forma (através do marketing) estabelecer uma diferenciagdo, o setor
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sofrera as consequéncias nos lucros e, possivelmente, no crescimento (PORTER,
1999).

Quanto maior a quantidade e a qualidade das alternativas apresentadas aos
produtos ou servigcos de determinado setor, maior sera a limitagdo ao potencial lucro
do mesmo, pois os clientes tendem a se dispersar entre as opgbes que ihes sédo
oferecidas.

Em um senso mais amplo, todas as empresas numa industria estéo
competindo com industrias que produzem produtos substitutos. Quanto mais
atraente a alternativa de preco-desempenho oferecida por produtos substitutos,
menor a cobertura dos lucros da industria (CERTO; PETER, 1993).

2.4.5 Ameacga de novos entrantes

Para empresas ja inseridas em determinado mercado, uma ameaga iminente
€ o surgimento de novas concorrentes, o que pode levar a uma diminuigdo da
quantidade de clientes, estes que sao atraidos pelas novidades das novas
participantes, e consequentemente reduzir a capacidade de lucro das pioneiras.

Os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de
ganhar participagdo no mercado e, em geral, recursos substanciais. As empresas
que se diversificam através de aquisicbes num determinado setor de outros
mercados, muitas vezes alavancam os recursos para “sacudir” este setor (PORTER,
1999).

Porém, as empresas que chegam depois t&m a desvantagem de comegar a
explorar um mercado que para elas é desconhecido, mas que, por outro lado, ja foi
completamente desbravado por seus concorrentes.

Empresas ja estabelecidas em um ramo industrial podem se beneficiar do
efeito “curva de experiéncia’. Ou seja, sua experiéncia acumulada na produgio e
comercializagao de produtos frequentemente coloca seu custo unitario abaixo do
custo das empresas inexperientes. Em geral, quanto maiores as barreiras a entrada
menos provavel que empresas externas entrem na industria (CERTO; PETER,
1993).
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2.5ANALISE DO AMBIENTE INTERNO DAS ORGANIZAGCOES

Para o desenvolvimento de qualquer estratégia em uma organizagdo é de
fundamental importancia que, além de se conhecer toda a dinamica do mercado em
que esta esta inserida, se conhega também a propria empresa, pois s6 assim podera
ser desenvolvido um planejamento eficiente, em que se consiga descrever a melhor
forma dessa organizagao interagir com o mercado.

A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidade da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos
da empresa deverdo ser determinados diante da sua atual posigdo produto versus
mercado (OLIVEIRA, 2002).

Agdo de um

Lucro ponto forte

Expectativa de
resultado da
empresa

Agdo de um
ponto fraco

Tempo

Fig. 2 - Impacto do ponto forte e do ponto fraco na expectativa da empresa.
Fonte: Oliveira (1999).

Tal analise deve contribuir para orientar a configuragdo interna da
organizagcdo em termos de estratégia, processos, pessoas e recursos, ou seja, ela
também influi diretamente no modo em que a empresa procede e se organiza, pois,
0 modelo organizacional a ser adotado sera, em parte, resultado dessa analise.

A andlise do ambiente interno tera que se basear nas atividades que se
espera que a organizagdo desenvolva, confrontadas com as que atualmente
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desenvolve, para atingir sua visdo e cumprir sua missdo. Dada a multiplicidade
dessas atividades, esse tipo de andlise comporta variadas amplitudes e formas de
abordagens, todas apresentando vantagens e limitagdes (TAVARES, 2000).

O estabelecimento dos pontos fortes e dos pontos fracos que uma empresa
possui, conferird a mesma a possibilidade de, com um conhecimento mais amplo de
suas potencialidades e também de suas deficiéncias, balancear sua agdes a ponto
de maximizar suas forgcas e minimizar suas fraquezas, otimizando assim as
operagbes da mesma.

Segundo Oliveira (2002), para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos e
neutros da empresa, o executivo devera analisar uma série de aspectos, entre os
quais podem ser citados:

e fungdes a serem analisadas;

e aspectos organizacionais,

e abrangéncia dos processos;

e niveis de controle e avaliagao; e
¢ obten¢ao de informacdes.

2.5.1 Fungdes a serem analisadas

Nesse caso consideram-se, para faciltar a andlise interna, as grandes
funcdes de uma empresa, ou seja, marketing, finangas, producdo e recursos
humanos (OLIVEIRA, 2002).

Em cada uma dessas fungdes consideram-se aspectos particulares e
inerentes as mesmas, estes que, quando analisados, fornecem dados que podem
ajudar na definicdo dos pontos fortes, dos pontos fracos e neutros de uma
organizagao.

2.5.2 Aspectos organizacionais

Esse aspecto e de grande importancia na realizagdo em uma analise interna,
pois, a partir dele se obtém um apanhado geral das capacidades especificas da
empresa.
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Nesse segundo grande aspecto a ser considerado para o estabelecimento da
analise interna da empresa, conforme Oliveira (2002), pode-se analisar: estrutura
organizacional; principais politicas; capacitacéo e habilidades da alta administragao;
sistemas de informagbes operacionais e gerenciais; normas e procedimentos
operacionais; sistemas de planejamentos (estratégico, tatico e operacional);
conhecimentos, atitudes e comportamento das chefias; acordos com sindicatos;
instalagdes industriais; capacitagéo e habilidades dos empregados; idéias de novos
produtos e servigos; rede de distribuicdo; capacitacdo e habilidades da forgca de
vendas,; portfélio de produtos e servigos; controle de qualidade; conhecimento das
necessidades do consumidor e dominio do mercado consumidor.

2.5.3 Abrangéncia dos processos

A andlise de abrangéncia demonstra sua importancia a medida que se
delimita o alcance de cada processo realizado pela organizagdo fornecendo ao
executivo a real capacidade de cada um deles.

Para este terceiro item a ser considerado no estabelecimento da anélise
interna, pode-se examinar. a empresa como um todo, considerada como um
sistema; as areas funcionais da empresa; as unidades organizacionais; os grupos de
individuos e os individuos (OLIVEIRA, 2002).

2.5.4 Niveis de controle e avaliagéo

Esse aspecto diz respeito aos niveis de controle e avaliagdo do sistema,
realizados pelos executivos da empresa.
Nesse caso & necessario verificar se 0 controle efetuado esta em um dos
seguintes niveis:
e Controla a eficiéncia?
+ Controla a eficacia? efou

¢ Controla a efetividade?
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2.5.5 Critérios de avaliacédo

Nesse caso, utilizam-se critérios para avaliar certos pontos e determinar se
estes séo fracos, fortes ou neutros.

Podem-se considerar, entre outros aspectos: base histérica da empresa;
opinides pessoais; opinides de consultores e de executivos da empresa; analise em
literatura e analise orgamentaria (OLIVEIRA, 2002).

2.5.6 Obtencao das informacgdes

Este é o ponto onde s&o analisadas as ferramentas que os executivos utilizam
para obter as informagdes necessarias para a realizagao da andlise interna.

Nesse sexto grande aspecto a ser considerado para o estabelecimento da
analise interna da empresa, o executivo podera utilizar, entre outros aspectos:
observagdo pessoal, conversas pessoais; questionarios; experiéncia e pratica;
documentacdo do sistema; reunides; funcionarios; documentos publicados,
periodicos, livros e revistas; membros do Conselho de Administragcdo e Conselho
Fiscal; consultores e indicadores econémicos e financeiros (OLIVEIRA, 2002).
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3 METODOLOGIA

A metodologia apresenta os caminhos seguidos no presente estudo de
maneira a concretizar os objetivos delineados. Deste modo, serdo apresentados
nesse capitulo, os tipos de pesquisa utilizados neste trabalho, bem como a técnica
de coleta e tratamento de dados.

3.1TIPOS DE PESQUISAS

O presente estudo, do ponto de vista de sua natureza, é classificado
como aplicado, pois & motivado pela necessidade de resolver um problema
concreto, com finalidade pratica (VERGARA, 1998). Para Silva (2001, p. 20) a
pesquisa aplicada “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a
solugdo de problemas especificos.”

A pesquisa realizada € de cunho exploratério, tendo como objetivo a
formulagdo de um problema com a finalidade de aumentar a familiaridade com o
assunto (MARCONI; LAKATOS, 1999). Ainda, conforme Gil (1991, p. 45), “Pode-se
dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou
a descaoberta de intuigbes”.

Por se tratar de uma pesquisa que se utiliza de informagbes em grande
parte retirada de livros, tendo como finalidade conhecer a contribuicdo cientifica ja
realizada sobre determinado assunto (OLIVEIRA, 1998), classifica-se esta pesquisa,
quanto aos seus procedimentos técnicos, como sendo bibliografica, pois segundo
Marconi e Lakatos (1999) tal método de pesquisa é caracterizado por abranger toda
bibliografia ja tornada publica em relagédo ao tema de estudo.

Ainda com relagao aos procedimentos técnicos, a presente pesquisa
também se utilizard de métodos de interrogacéo direta de pessoas a fim de se obter
informagdes sobre seu comportamento, caracterizando assim um Levantamento
(GIL, 1991).

Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa é considerada qualitativa,
pois ndo emprega dados estatisticos como centro do processo de andlise do
problema (OLIVEIRA, 1998). Silva (2001, p. 20) conceitua Pesquisa qualitativa como
aquela que “considera que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o suijeito,
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isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que nao pode ser traduzido em nimeros”.

3.2UNIVERSO E AMOSTRA

Entende-se por populagdo (ou universo) o conjunto de elementos que tém,
em comum, determinada caracteristica (VIEIRA, 1991).

O universo da presente pesquisa &€ composto pelas quatro operadoras de
telefonia mével que atuam hoje no mercado Norteriograndense: Tim, Oi, Claro e
Vivo, das quais foi escolhido um representante da area corporativa de cada uma
para responder a entrevista.

Conforme Vieira (1991, pg. 3) “Quando sao coletadas informagdes de toda a
populacao, diz-se que foi feito um recenseamento.”

Por tratar-se de um pequeno universo, optou-se pelo uso do recenseamento
como método de cobertura da pesquisa em questao.

Para Stevenson (1981), justifica-se o uso do censo em casos onde a
populagéo é tédo pequena que o custo e o tempo de um censo sejam pouco maiores
que para uma amostra.

* 3.3INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados € o documento através do qual as
perguntas e questbes serao apresentadas aos respondentes e onde s&o registradas
as respostas e dados obtidos. Todo o trabalho de planejamento e execucdo das
etapas iniciais do processo de pesquisa consolida-se no instrumento de coleta de
dados (MATTAR, 1996).

A presente pesquisa tera como instrumento de coleta de dados a entrevista,
esta que é conceituada por Marconi e Lakatos (1999) como um encontro entre duas
pessoas, a fim de que um delas obtenha informa¢bes a respeito de determinado
assunto, mediante uma conversagao de natureza profissional.

Conforme Mattar (1996), o método da entrevista é caracterizado pela
existéncia de uma pessoa (entrevistador) que fara a pergunta e anotara as respostas
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do pesquisado (entrevistado). A entrevista pode ser realizada pessoalmente ou por
telefone, individualmente ou em grupos.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1CARACTERISTICAS DO MERCADO

O mercado de telecomunicagdes brasileiro vem crescendo intensamente
nos ultimos anos. Porém, mesmo depois de muitas manobras das empresas do
setor, fusdes, aquisicbes e muita publicidade, nenhuma delas conseguiu sobressair-
se notoriamente sobre as demais. A disputa pelo dominio do mercado & cada vez
mais acirrada e o alto grau de concorréncia acaba por beneficiar o consumidor, que
é diariamente alvejado por novas promogdes, estas que fazem parte das estratégias
das operadoras para conquista-los e aumentar sua participacdo de mercado.

As quatro principais operadoras de celular que atuam no Brasil, estas que
sdo responsaveis por quase cem por cento de todo o servico de telefonia movel,
travam uma batalha ferrenha pelo dominio do mercado. E ainda que a Vivo esteja
atualmente tomando a frente dessa disputa a nivel nacional, em alguns estados
brasileiros, como o Rio grande do norte, esse quadro é bem diferente.

0,37%

o Vivo
® Claro
M Tim

H Oi

M Outras

Grafico 1 - Participacdo de mercados das operadoras de celular no mercado
nacional.
Fonte: Teleco (2009).
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Como pode-se observar no grafico 1, a Vivo é responsavel por quase
30% das linhas de celular ativas no Brasil e, portanto, uma grande forga da telefonia
movel nacional. Essa forga é bastante relevante ao se elaborar uma estratégia para
penetrar em um mercado em que ainda ndo se atua, mas que ja é explorado por
seus principais concorrentes.

O mercado norteriograndense ja € ha alguns anos ocupado pelas
operadoras Tim, Claro e Oi, contudo, a Vivo s6 decidiu iniciar suas operagdées no
ano de 2009. Esse ingresso tardio implica em longo caminho para recuperar o tempo

perdido, alcangar seus concorrentes e posteriormente lutar pela lideranga do

mercado.
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25,00% | —Vo
e Claro
o/ |
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15,00% | —Oi
10,00% +— T
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0,00%
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Grafico 2 - Participacdo de mercados das operadoras de celular no mercado
norteriograndense.
Fonte: Teleco (2009).

Como ilustrado pelo grafico 2, as operadoras previamente estabelecidas
nesse mercado travam uma disputa acirradissima por participagao de mercado e, no
minimo, se manterem competitivas. J& a recém chegada Vivo, ainda bem distante
das concorrentes, vém gradativamente conquistando seu espaco.
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4 2 ANALISE DAS FORGAS COMPETITIVAS

No presente topico seréo analisadas as forgas competitivas que atuam
nas operadoras de telefonia mével presentes no mercado norteriograndense e a
influéncia das mesmas no processo de estabelecimento da Vivo neste mercado, a
luz do modelo de Michael Porter.

4.2.1 Poder de barganha dos clientes

De acordo com as entrevistas realizadas foi constatado um alto poder de
negociagdo por parte das empresas analisadas, sobre seus fornecedores. Poder
este que as confere, principaimente, melhores pre¢os na aquisicdo dos insumos
necessarios para suas operagbes e flexibilizacdo das formas de pagamento. Os
principais pontos que conferem este poder a estas empresas séo as compras, que
s&0 por elas realizadas em grandes volumes e a grande abrangéncia de atuagédo
das mesmas, visto que elas atuam em todo o territoério nacional. Apesar da
concorréncia acirrada entre as empresas que atuam no mercado de telefonia moével,
por se tratar de poucas participantes, cada empresa que nele atua ainda detém uma
grande fatia do mesmo. Por esse motivo, tais empresas tém a possibilidade de
captar muitos clientes, tendo um alto volume de vendas e consequentemente um
alto volume em compras.

No caso particular da Vivo, esta que ainda nao tem uma participagao de
mercado muito significativa no Rio Grande do Norte, ela se beneficia justamente da
sua grande participagdo de mercado em ambito nacional, o que lhe favorece, ndo s6
na compra em volume, mas também da previa relagdo com fornecedores, o que nado
aconteceria se a empresa em questéo fosse nova no ramo.
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4.2.2 Poder de barganha dos fornecedores

Em oposi¢cdo as forcas que beneficiam as empresas compradoras, a
andlise das entrevistas indica que também ha uma forca de negocia¢éo por parte
dos fornecedores que atua minimizando a sua desvantagem. Esse poder de
negociagado se da principaimente pela forte concorréncia do setor, ndo s6 no que
tange as vendas, mas, nesse caso, sobretudo na parte de compras, ja que todas as
empresas analisadas operam com um mix similar de produtos, trabalhando, em sua
maioria, com 0s mesmos fornecedores.

Apesar de ser uma forca que atua em desfavor da Vivo, o poder de
negociagdo dos fornecedores ndo apresenta grande ameaca para a mesma, pois ter
um comprador que trabalhe com volumes tao altos é um trunfo para o fornecedor, e
correr o risco de perdé-lo nao é bom negdécio para quem fornece. A Vivo representa
uma enorme fatia do total de vendas de algumas empresas fabricantes de aparelhos
celulares, por exemplo, € mesmo com a concorréncia entre as empresas existentes
no setor de telefonia mével, estas que compram de alguns fornecedores em comum,
conferindo algum poder de negociagdo para os fornecedores, ainda € muito mais
forte a influencia que qualquer uma das quatro grandes operadores exerce sobre
estes, por representarem uma parcela tao significativa das suas vendas totais.

4.2.3 Ameacga de novos entrantes

Essa é uma das forcas mais importantes a ser analisada por ser uma das
ameacas mais reais, atuando de maneira bilateral e diferenciada para quem ja esta
estabelecido no mercado e quem estd acabando de chegar e procura ganhar
espago.

Por um lado a Vivo, que chega, como diria Porter (1999), trazendo novas
capacidades, o desejo de ganhar participacdo no mercado e recursos substanciais,
assusta seus concorrentes que, a cada avango da mesma, perdem,
consequentemente, participagdo de mercado. Por outro lado, as operadoras ja
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previamente estabelecidas que se beneficiam com a curva de aprendizagem
construida com o passar do tempo.

A vivo, por ser uma empresa grande e ja atuante no mercado brasileiro,
nao teve quase nenhuma influéncia dos principais sustentaculos das barreiras de
entrada descritos por Porter ao adentrar no mercado norteriograndense. As
Economias de escala e Exigéncias de capital, por exemplo, sdo superadas pela
pequena fracdao que representa o mercado em questado diante do porte da Vivo
nacionaimente. A Diferenciagao do produto € pouco relevante em um mercado onde
os produtos e servigos oferecidos pelas empresas sdo tdo similares e ha pouca
lealdade por parte dos consumidores. A Politica governamental é algo facilmente
superado por uma empresa que ja tem experiéncia em varios outros Estados e sabe
como proceder. Das barreiras existentes, as que ainda demonstram alguma
influéncia negativa sobre a Vivo sdo as Desvantagens de custo, independentes do
tamanho e Acesso aos canais de distribuigdo que estdo diretamente ligados a curva
de aprendizagem.

Como relatado na entrevista, as principais barreiras encontradas pela
Vivo foram a de Marca, pois as de seus concorrentes ja estdo bem mais presentes
na cabega dos consumidores; clientes ja fidelizados e a rede responsavel pelo
funcionamento do servigo, esta que os concorrentes j4 possuem instalada e
funcionando com grande abrangéncia.

Para minimizar os efeitos das barreiras de entrada, a Vivo ainda executou
algumas acdes estratégicas a fim de firmar sua marca e acelerar o aumento do seu
market share. Segundo o representante da Vivo entrevistado, foram realizadas as
seguintes agdes: Arrastdo 3G para o segmento corporativo, Tarifa flat para ligagbes
a numeros de todas as operadoras, Oferta de uma rede 100% 3G, Oferta de dados
(modem) diferenciada, A¢bes de recarga, Agdes no pré-pago junto a grandes redes,
tarifa diferenciada nos planos pés-pago.

Ao se avaliar pelo ponto de vista das operadoras j& estabelecidas,
vislumbra-se uma ameaca consideravel, visto que uma empresa com o potencial da
Vivo pode crescer rapidamente e conquistar fatias do mercado que pertencem a
seus concorrentes. Contudo, com base nas entrevista realizadas, ndo se observa
grandes esforgos por parte das concorrentes para dificultar o estabelecimento e
desenvolvimento da Vivo do mercado de telefonia mével do RN, pois tais
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concorrentes nao declararam estar realizando agbes estratégicas diretas e

especificas para esse fim.

4.2.4 Ameaca de produtos substitutos

Segundo os entrevistados, ndao ha, atualmente, no mercado
norteriograndense, produtos considerados substitutos e que interfiram
negativamente nos resultados dos servigos prestados pelas operadoras analisadas.
Todavia, alguns servigos ja presentes em alguns Estados brasileiros podem vir a
ameacar essas empresas futuramente, servicos como o de comunicagao via ondas
de radio.

Atualmente, esta presente no mercado brasileiro a Nextel, empresa que
trabalha com comunicagéo via ondas de radio. O servico funciona de maneira
semelhante ao servigo de telefonia mével comum, porém, seguindo o sistema dos
tradicionais radio comunicadores, de pressionar um botao ao falar.

A principal vantagem do servico das Nextel € a comunicagao ilimitada
entre usuarios do servigo, este que é prestado a um custo fixo, consequentemente
fornecendo aos usuarios a vantagem de ndo serem surpreendidos por suas faturas
no final do més. Outra vantagem desse servico &€ a auséncia de custo com
interurbano, o usuario ainda dispde de servigo de comunicagéo ilimitada a um custo
fixo em qualquer area de cobertura nacional.

A Nextel esta se expandindo e torna-se uma ameaca iminente para as
empresas do ramo de telecomunicacdes do RN, pois ja esta presente no Estado de
Pernambuco e recentemente chegou a Bahia e Ceara. Seu sistema de comunicagéo
ilimitada pode prejudicar as operadoras de celular principalmente no que tange o
nixo de planos empresariais, se esta operar com pregos competitivos.

4.2.5 Manobras pelo posicionamento entre as atuais concorrentes

Um dos pontos de maior convergéncia entre as entrevistas realizadas foi
quando perguntou-se sobre a visdo do entrevistado em relagdo ao mercado
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norteriograndense, no qual todos fizeram questdo de enfatizar o alto grau de
concorréncia do mesmo.

Constatou-se que ndo existem muitas campanhas focadas no
posicionamento da marca em si, principalmente atualmente, em que as marcas ja
tém suas identidades bem definidas na cabeca dos consumidores.

Fica evidente o foco das empresas nas campanhas que visam o0 aumento
da participagdo de mercado, investindo-se massicamente em propaganda e em
promogdes de preco e duragéo das chamadas de celular.
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5 CONCLUSOES

Diante das informagdes obtidas no decorrer do presente trabatho a partir
dos dados colhidos e posteriormente analisados, possibilitou-se o desenvolvimento
de algumas conclusfes expressas a seguir.

Nao s6 a Vivo, mas também suas concorrentes possuem um alto poder
de negociagdo sobre seus fornecedores, fato este que, apesar de conferir a Vivo
uma vantagem sobre os mesmos, apenas a iguala as concorrentes, estas que
também possuem vantagem similar.

Ha uma pequena forca atuando em favor dos fornecedores que lhes
conferem certo poder, o que, em teoria, poderia minimizar o poder das compradoras,
que é a concorréncia acirrada em um mercado com o0 mesmo mix de produtos, onde
as empresas compram com praticamente os mesmo fornecedores. Porém essa for¢ca
ndo se mostra muito significativa, pois 0 pequeno numero de participantes nesse
mercado faz com que cada uma das empresas compradoras represente uma grande
porcentagem das vendas totais de cada fornecedor nesse mercado.

As barreiras de entrada nao ofereceram grande resisténcia ao ingresso da
Vivo nesse mercado, visto que esta ja € uma empresa soélida, que atua nesse ramo a
algum tempo e tem experiéncia em grande parte do territdério nacional. Suas maiores
dificuldades sdo com relagdo a fixagcdo da marca na cabeca do consumidor e a
conquista de clientes ja fidelizados por outras operadoras. Todavia, ja estdao sendo
trabalhadas campanhas para minimizar tais desvantagens competitivas.

Do ponto de vista das empresas ja estabelecidas verifica-se uma ameaca
mais representativa, visto que uma empresa com o potencial da vivo pode crescer
rapidamente e conquistar fatias do mercado que pertencem a seus concorrentes.

N3do ha, atualmente, no mercado norteriograndense produtos
considerados substitutos aos oferecidos pelas Vivo. Entretanto, servigos como o de
comunicacao via radio oferecido pela Nextel em alguns Estados brasileiros, podem
vir a afetar negativamente o desempenho da Vivo se forem implantados no Rio
Grande do Norte.

Apesar da alta concorréncia, ndo existem muitas campanhas focadas em
posicionamento de marca. Atualmente, o maior foco das operadoras é voltado para
campanhas que visam o aumento da participagdo de mercado, investindo-se
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prioritariamente em propaganda e em promog¢oées de prego e duragao das chamadas
de celular.
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APENDICE A - Roteiro de Questdes para entrevistas

1. Esta empresa possui algum poder de negociagdo sobre fornecedores? (Se nao,
pular para questéo 4)

2. Como vocé avalia esse poder?
3. Quais sdo os principais pontos que Ihes conferem esse poder?

4. Os fornecedores possuem algum poder de negociagdo sobre esta empresa? (Se
nao, pular para questao 7)

5. Como vocé avalia esse poder?
6. Quais sdo os principais pontos que lhes conferem esse poder?

7. (Somente para outras operadoras) A chegada da Vivo neste mercado ameacgou
de alguma forma esta operadora? (Se néo, pular para questio 9)

8. Em que pontos?

9. (Somente para Vivo) A presenga prévia das principais concorrentes da Vivo neste
mercado ameagou a mesma de alguma forma? (Se nao, pular para questdo 11)

10. Em que pontos?

11. Esta empresa realizou/pretende realizar alguma agao estratégica com a entrada
da vivo neste mercado? (Se ndo, pular para questdo 13)

12. Quais sédo elas?

13. Existe algum produto substituto, oferecido por outras empresas, que interfira
negativamente no desempenho desta empresa? (Se nao, pular para questio 16)

14. Quais sdo eles?
15. Como eles interferem no desempenho dessa empresa?

16. Como vocé avalia a concorréncia do mercado de telefonia mével no RN?



