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RESUMO

O presente artigo apresenta um estudo sobre a competitividade das empresas de telefonia mével no
Brasil a partir da andlise da indistria. Utilizou-se para o trabalho uma amostra estratificada, de
natureza quantitativa, com procedimentos de coleta e andlise estruturados. Conclui-se, pelo menos
neste estudo que as operadoras em geral, ao investirem no desenvolvimento dos seus servi¢os, ndo
estimam a vantagem competitiva a ser consolidada, apenas especulam o segmento a alcangar, ou o
market-share projetado.
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1. INTRODUCAO

O ambiente de rdpidas mudangas e a necessidade de adaptacdo ao universo de
constante inovag¢dao colocam em evidéncia a temdtica competitividade como chave para o
sucesso organizacional. Diante deste fato, buscam-se defini¢des de quais seriam as vertentes
estratégicas adotadas pelas organiza¢des, como forma de assegurar sua competitividade.

Na literatura, pode-se observar o emprego de diversos referenciais para definir
competitividade. De um lado, encontram-se importantes abordagens sob a linha do
desempenho (Haguenauer, 1989; Coutinho e Ferraz, 1993), outra vertente incorpora o
conceito de padrao de concorréncia (Farina et al., 1997). Destacam-se também o0s conceitos
relativos as estratégias competitivas (Porter, 1986, 1993 e 1999) e outros, que discutem 0s
setores da industria, recursos, competéncias e servicos (DAY, 1990). Logo, o estudo aborda
diferentes contribui¢des acerca do tema, abrangendo aspectos amplos, mas sem pretender
descrever a exaustio o debate acerca das diversas correntes.

Para avaliar a competitividade, mostra-se necessaria a aplicacdo de modelos tedricos,
que consigam explicd-la, através do levantamento desses atributos. Assim, parece ser
importante mensurar a competitividade. Alguns modelos aceitos para avaliacdo da
competitividade da empresa como o de Porter (1986); de nacdes (Porter, 1993); ou mesmo de
setores especificos (DWYER e KIM, 2003), estdo disponiveis.

Neste trabalho, propde-se utilizar a abordagem de For¢as Competitivas para explicar a
competitividade do setor de Telefonia Mdvel. O uso dessa abordagem tem sido discutido na
academia com diferentes enfoques, mas este estudo pretende, sobretudo, apontar as fontes de
vantagem competitiva das empresas de Telefonia Modvel, que sejam exdgenas. Essa
caracterizacdo é proposta por Porter (1986), onde a empresa obtém vantagens por meio da
posse ou acesso as for¢cas competitivas.

Para efeito desta andlise, este artigo busca apresentar um diagndstico da
competitividade nas operadoras de telefonia mdvel no Brasil. Logo, estabelece-se um cendrio
temporal do fendmeno de estudo, contribuindo na formagdo de um conhecimento mais
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consistente em relagdo ao periodo de transicio de um monopdlio para um modelo
concorrencial, pelos aspectos organizativos-normativos, como, por exemplo, a proposi¢ao de
politicas, bem como pelo enfoque empresarial em relacdo as estratégias coletivas das
empresas do setor de Telefonia Mdvel.

Para tanto, na secdo 2, sdo apontadas e analisadas, com maior profundidade, as bases
conceituais do tema competitividade. S@o apresentadas tipologias sobre competitividade,
explorando as principais categorias tedricas que alicercam o estado competitivo. Vale
ressaltar que ndo se objetiva esgotar teoricamente o tema, mas simplesmente apontar para a
existéncia de um volume significativo de estudos sobre o assunto, cada qual com sua linha de
argumentacio e coesdo estrutural, ocupando-se de propiciar as bases solidas necessdrias a
criacdo do modelo conceitual.

Sendo assim, na se¢do 3, a abordagem das Forcas Competitivas de Porter (1986)
condiciona a andlise dos resultados da pesquisa. Em seguida, na secdo 4, especifica-se a
metodologia de estudo, onde sdo descritas: a natureza, o método, o modelo, as varidveis, a
coleta e o processamento dos dados da pesquisa. Na secdo 5, sdo apresentados os resultados
da mensuracdo da competitividade e, por fim, na secdo 6, sdo tecidas consideragdes finais e
recomendacdes acerca dos resultados encontrados com o estudo.

2. A COMPETITIVIDADE E SUAS CORRENTES

Os trabalhos dos autores (Haguenauer, 1989; Kupfer 1991) discutem a competitividade
como uma forma de posicionamento de um pais, setor ou organizacio por meio de elevados
niveis de eficiéncia técnica. Os autores entendem que a competitividade ndo é um simples
indicador, mas um conjunto que incorpora medidas, estratégias e formas de concorréncia.

Os trabalhos que estudam a performance das empresas abrangem, de um lado, a
dindmica do mercado interno, no qual algumas organizacdes lideres em fungdo de sua
capacidade técnica, econdmica e financeira, se mantém ou avancam na lideranca da estrutura
da industria e na inser¢do da empresa ou do produto no mercado internacional, de forma a
manter a participacdo. Do outro lado, o conceito de desempenho (preco, custo e
produtividade) entende a efici€ncia técnica como um dos elementos da competitividade
revelada.

O estabelecimento desses elementos permite organizar os vdrios conceitos de
competitividade em dois grupos distintos: 1) competitividade como desempenho (onde a
competitividade é expressa pela participacdo no mercado, alcangada pela empresa em certo
espaco de tempo); 2) competitividade como eficiéncia (capacidade de a empresa gerar
determinados produtos, igualando ou superando os niveis de eficiéncia observaveis em outras
empresas).

Quando se observa o ponto de vista dos modelos cldssicos de andlise econdmica das
firmas, foca-se a alocagéo racional dos recursos. Na tradicdo da economia classica, o conceito
de competitividade representa o modelo da competi¢cdo perfeita. Ao nivel da firma, os autores
(Bain, 1956; Kalecki,1978) abordam o conceito de competitividade associado a estrutura de
mercado. Sob essa linha de pensamento, o enfoque da competitividade esta na firma, lastreado
na concepg¢ido do projeto, tecnologia, produgdo e vendas de um determinado bem ou servigo
em relag@o aos seus concorrentes.

Aborda-se ainda a competitividade dentro de um conjunto de desempenho e eficiéncia,
resultados de desdobramentos das estratégias competitivas adotadas pelas empresas e
associadas ao padrio de concorréncia em vigor no mercado de atuacdo. Dentre estes fatores,
podem-se destacar a capacidade tecnoldgica e produtiva, a qualidade e produtividade dos
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recursos humanos, o conhecimento do mercado e a capacidade de se adequar as suas
especificidades, a distribui¢do geogréfica, faixas de renda, grau de sofisticacdo e outros
requisitos impostos aos produtos, configuracio da industria em que a empresa atua (grau de
concentragdo, verticalizagdo e diversificacdo setorial, escala de operagdo, potencialidade de
aliancas com fornecedores, clientes e concorrentes,). Considera-se também a concorréncia em
termos das regras que definem condutas e estruturas empresariais em suas relacdes com
consumidores, sistema fiscal-tributdrio, praticas de importacdo e exportacdo e propriedades
dos meios de producao.

De acordo com as argumenta¢des de (Possas, 1991; Coutinho e Ferraz, 1993), a
competitividade de uma empresa pode ser vista como a capacidade de definir e implementar
normas tecnoldgicas de funcionamento de um mercado. Coutinho e Ferraz (1993) afirmam
que o desempenho competitivo de uma firma ou de uma industria depende de varidveis, que
podem ser internas as empresas ou empresariais (gestdo, inovagdo, producdo e recursos
humanos), as varidveis estruturais (industria ou setor industrial, concorréncia ou formas de
competicdo) e as varidveis sistémicas (politico-institucionais, sociais, infra-estruturais, etc).

Nio obstante essa categorizagdo, Kupfer (1991) mostrou que a competitividade deve
tomar por base o desenvolvimento de um referencial néo estatico, pois, tanto o desempenho
como a eficiéncia, sdo resultados de estratégias competitivas adotadas pelas empresas em um
momento anterior. Sob esse parametro, chega-se a proposicdo da competitividade como
funcdo da adequacgdo das estratégias das empresas individuais ao padrdo de concorréncia
vigente no mercado especifico.

Portanto, a competitividade é fung¢do da adequacdo das empresas ao padrdo de
concorréncia vigente no mercado, ou seja, os padrdes de concorréncia refletem os
movimentos que condicionam o processo decisério das estratégias competitivas das firmas.
Assim, ser competitivo é buscar estratégias de condutas (inovagdo, vendas, financiamento,
etc) ajustadas ao padrido setorial, ou seja, a competitividade € um fendmeno “ex-post”
(KUPEER, 1991, p.26).

Estudos desenhados por Skinner (1986), Hill (1989), Gianesi e Corréa (1997)
encontram respaldo sob o agrupamento de formas de competi¢do e atributos de valor,
partindo-se de uma perspectiva manufatureira, que elenca como dimensdes competitivas: 1)
custo (menor custo de producdo em relacdo aos concorrentes); 2) qualidade (satisfacdo do
cliente); 3) desempenho das entregas dos produtos (melhores prazos e grau de confiabilidade);
4. flexibilidade (capacidade de mudar o mix dos produtos, volume e processo de produgao); 5.
servigo (atendimento aos clientes e a reposicdo de pecas e produtos).

O entendimento da dindmica da competicdo ao nivel da firma, segundo os padrdes
neo-shumpeterianos, aponta para a identificacdo da estrutura de mercado como pardmetro a
formulagdo e dominio de estratégias empresariais. Sob este conceito, entende-se que a firma
enfrenta um conjunto de decisdes complexas e cruciais que demandam um plano estratégico,
entre as quais se destacam: 1) aquelas relativas a investimentos em ampliacdo da capacidade
instalada; 2) as decisdes relativas & entrada/saida de mercados, marcadas também pelas
atitudes de diversificacdo/especializacdo; 3) a op¢do pela entrada em determinada trajetdria
tecnoldgica, que podemos sugerir como o timing de decis@o e, 4) as decisdes relativas aos
investimentos efetuados em Pe D, que se assemelham as estratégias tecnoldgicas.

Neste processo, entende-se, segundo Baptista (1997), competitividade associada a um
complexo de aprendizado tecnolégico, no qual se criam, conservam e ampliam diversas
capacitagdes provedoras de diferenciais de poder de mercado e competicdo. Deste ambiente,
marcado pela incerteza, as firmas tomam decisdes ao nivel de portfélio de ativos, ampliagdo
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de capacidade, entrada/saida de mercado, opcdo tecnoldgica e investimento em pesquisa e
desenvolvimento.

Estudos baseados nas teorias de Penrose (1959), Williamson (2000) e Nelson e Winter
(1982) caracterizam a competitividade derivada da efetividade com que a firma mantém seus
rivais em desvantagem por meio de estratégias de investimento, precos e controle da
informacdo. Esta abordagem enfatiza a construcido de vantagens competitivas através do uso
mais eficiente de varios elementos da gestdo. Dentre eles, as denominadas competéncias
dindmicas ou competéncias dificeis de serem imitadas.

De acordo com os elementos concernentes a Nova Economia Institucional, a
competitividade decorre da economia de custos de transacdo. A abordagem das capacidades
dindmicas seria mais proxima da realidade, pois consideram o conhecimento dos
conhecimentos distintos menos tangiveis. Os agentes econdmicos se dispdem a lancar mao de
modalidades de estruturas de governanga que viabilizem seu propésito de valorizacdo de
capitais, se 0 arranjo — ou estrutura de governanca — constituido favorecer a economia de
custos de transacao.

Avancando na idéia de que as competéncias devem ser reconhecidas como ativos
estratégicos e de grande especificidade, uma vez que condicionam fortemente o grau de
competitividade dindmica da firma ou organizacdo, chega-se a uma relacio de
institucionalizacdo sob a funcdo da inovacdo. Além de que, a natureza parcialmente ticita do
conhecimento, refor¢a a condi¢cdo do conhecimento como ativo especifico e intangivel.

Outros estudos de Day (1990) e Teece (1992) sobre competicio abordam a visdo
baseada em recursos, destacando a andlise estratégica das forcas da inddstria e do
posicionamento produto-mercado para o conjunto de recursos especificos das quais a
lucratividade da firma depende a longo prazo. O chamado recurso basico caracteriza as firmas
como um conjunto de sistemas e estruturas capazes de desenvolver, produzir e comercializar
produtos melhores e mais baratos.

3. AS FORCAS COMPETITIVAS

Para a formulacdo de estratégias competitivas, é necessario conhecer as regras da
concorréncia que determinam a atratividade de um segmento industrial. Estas regras podem
ser modificadas em favor da empresa.

Numa perspectiva comparada, Porter (1986) propde um método de anélise do ramo de
negocios (grupo de empresas ofertantes de produtos que sdo substitutos e bastante préximos
entre si) em que a empresa atua, com o objetivo de desenvolver uma estratégia para a
empresa, definindo, assim, competitividade em termos de vantagem competitiva em relagdo
aos seus concorrentes. A estruturagdo da competitividade sob a 6tica da anélise industrial,
determina as regras da concorréncia através de cinco forcas competitivas, a saber: a entrada
de novos concorrentes, a ameaga de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0
poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Essas
forcas determinam o grau de posicionamento dentro das unidades de negécios, visto que sdao
fatores determinantes de precos, custos e elementos de investimento. Elas, necessariamente,
ndo limitam novas formas concorrenciais, mas permitem, por meio do grau de diferenciacio,
novos patamares de rentabilidade e atratibilidade para novos formatos e modelos
tecnoldgicos.

A primeira for¢ca de expressdo, a ameaca a entrada, € interpretada pela existéncia de
barreiras mobilizadoras e concatenada a rea¢do dos concorrentes em niveis de maturagio
dentro do mercado. A segunda for¢a competitiva encontra na rivalidade existente entre os
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concorrentes a interacdo de tdticas de gestdo como guerra de precos, composto de
comunicagdo, introducdo de produtos, novos servicos ou adicionais de garantia. Tal
coordenacdo de fatores avanga na participacdo de mercado ou na busca de posi¢do mais
favordvel dentro da industria. A terceira for¢a competitiva seria a pressdo dos produtos
substitutos. Estes, concebidos como orientadores potenciais e redutores do lucro da industria,
uma vez que quanto maior o desempenho-preco de produtos substitutos de outra industria,
menor a flexibilidade de manutencdo da margem de atracdo. A quarta forca dimensiona a
atuacdo em niveis de competicdo do poder de negociacdo dos compradores, definindo o
relacionamento entre clientes e industria, orientados pela capacidade de negociagdo dos
compradores por melhor qualidade e melhores servigos, o que leva a uma maior disputa na
industria. A quinta for¢a relaciona o poder de negociag¢@o dos fornecedores sobre as empresas
de uma industria. Isto pode ser perceptivel pela concentracdo, ameaga de elevagdo de seus
precos ou redugdo da qualidade da matéria-prima pelos fornecedores.

O conhecimento destas fontes realca os pontos fortes e os pontos fracos importantes
de uma empresa, “inspiram seu posicionamento no setor, iluminam as 4reas em que as
mudangas estratégicas talvez proporcionem o maior retorno e identificam os pontos em que as
tendéncias setoriais sdo mais significativas, em termos de oportunidades ou ameacas”.
(PORTER, 1999, p.28).

Além da caracterizacdo da concorréncia através do modelo das cinco forgas,
destacam-se tré€s condicdes estratégicas bdsicas e genéricas de adequacdo de vantagens
competitivas dentro da indudstria: lideranga de custo, diferenciacdo e enfoque. As duas
primeiras situam-se em um limite amplo de segmentos, enquanto a estratégia de enfoque
almeja a construcdo de uma vantagem competitiva em um ponto estreito pelo fortalecimento
de vantagem de custo ou diferenciagdo em um segmento localizado.

As caracteristicas presentes para a lideranca de custo de uma empresa dentro de uma
industria estabelecem a estrutura funcional e de operacdo, considerando-se, dentre véarios
fatores para a lideranca global, uma otimizacdo da estrutura de custos e maxima
produtividade, desde a busca de economias de escala até a tecnologia patenteada e acesso
preferencial as fontes do produto final. A estratégia de diferenciacdo € feita através da
colocacdo de um produto ou servico considerado unico ou singular dentro dos parametros
definidos e estabelecidos pela industria, ensejando os atributos da empresa como diferenciais,
através do projeto, imagem da marca, tecnologia, rede de fornecedores e outros fatores
especiais, sob a otica e valorizacdo do consumidor final. A estratégia de enfoque procura a
concentracdo em um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um
mercado geografico.

4. METODO DO ESTUDO

O presente estudo utilizou uma pesquisa com amostra estratificada, de natureza
quantitativa, com procedimentos de coleta e andlise estruturados.

O estudo de campo foi desenvolvido sob uma abordagem metodolégica de natureza
descritiva (Malhotra, 2001). Procurou mensurar o grau de forcas competitivas das empresas,
para identificar, por meio de argumentos quantitativos, o papel dessas forcas na
competitividade da telefonia mdvel brasileira. Foi definido o constructo Competitividade que,
neste estudo, estd sendo representada pela andlise da industria (Porter, 1986), através de cinco
forcas competitivas que definem a atratividade da industria: barreira a entrada de novas
empresas, intensidade da competicdo entre as empresas da inddstria, ameaca dos produtos

substitutos, poder de negociagcdo dos compradores e poder de negociacio dos fornecedores.
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A investigacdo contemplou a populacdo censitaria de empresas que operam no SMC
(Servico Mével Celular) no Brasil. Para isso foi feita uma pesquisa pela internet, de natureza
quantitativa, com procedimentos de coleta e andlise estruturados. Os dados foram coletados
em um universo de 21 (vinte e uma) empresas de telefonia mével. No entanto, apenas 19
(dezenove) destas responderam o survey. O instrumento utilizado para esta pesquisa foi o
questiondrio, o qual foi direcionado para as diretorias executivas das empresas. As empresas
foram contatadas inicialmente por carta e foram orientadas sobre o preenchimento do
instrumento on-line. O instrumento de coleta de dados conteve 75 questdes. A andlise dos
dados contou com o uso de técnicas estatisticas ndo-paramétricas.

A concepgdo do instrumento da pesquisa ocorreu a partir da defini¢do das varidveis,
da fonte de informagdes, da constru¢do do questiondrio eletrdnico e do tipo de escalas que
melhor se adequaram ao presente estudo.

Para a mensuracio proposta, foi estabelecida uma escala que variava de 1 a 6, onde 1
significava nenhuma adequag@o a questdo, enquanto 5 representava total adequagdo a questdo
6 representava impossivel de responder e foi tratada como missing case no tratamento dos
dados.

S. ,ANALISE DA COMPETITIVIDADE NAS OPERADORAS DE TELEFONIA
MOVEL NO BRASIL

Para uma apresentacdo mais clara dos resultados, a exposi¢do da competitividade serd
feita através da divisdo de seus fatores.

Os grificos seguintes denotam a média e o desvio-padréo dos escores obtidos em cada
questdo sobre competitividade nas 19 empresas pesquisadas. Com a apresentacdo destes
resultados, obtém-se um parametro de como as empresas se comportam sob o aspectos das 5
forcas competitivas.

Barreiras a Entrada 1 2 3 4 5 M édia o
Economias de escala relacionadas a

fabricagdo, compras, P&D, marketing, rede de 3,68 0,582
servigos, forga de vendas ou distribuigcdo

Posicionamento da marca no mercado } 4,11 0,583
Politica governamental vinculada a licengas de /

funcionamento, indices de seguranca e de eficiéncia 3,17 1,043
do produto, padrdes para teste do produto,etc.

Capital investido em publicidade, pesquisa e
desenvolvimento, instalagdes, crédito ao consumidor, 3,21 0,713
estoques, capital de giro, etc.

Acesso aos canais de distribuigdo através de
descontos de prego, verbas para campanhas de 3,84 0,688
publicidade, esforgcos de vendas,etc.

Custos alcangados por meio de tecnologia

patenteada, localizagbes favoraveis, subsidios oficiais, 2,72 0,752
curva de aprendizagem, etc.

Custos de mudangas devido a alteragdo de um 1

fornecedor para outro, novo treinamento, custo de 2,56 0,784

equipamento auxiliar, etc.

através de excedente de caixa, capacidade de contrair
empréstimos, excesso de capacidade de oferta,
equilibrio com os canais de distribuigdo e clientes, etc

Retaliagdes previstas com recursos substanciais
2,92 1,240

Grificol - Escores médios das respostas que definem o grau de Competitividade considerando as Barreiras a
Entrada

Em geral, trés questdes sdo mais bem percebidas pelas empresas quando se trata de
barreiras a entrada: economias de escala, posicionamento no mercado e acesso aos canais de
distribuicdo, por possuirem as maiores médias e apresentaram o menor desvio-padrao.
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A ameaga de novos entrantes nos setores tradicionais ocorre normalmente através de
aquisi¢des ou aliancas ou da formacgdo de join-ventures. No caso da telefonia mdvel, a
ocorréncia de fusdes teve como ponto de partida grupos com licenca da Anatel para atuar no
mercado. Por ter barreiras de entrada altas, o nimero de empresas que compdem esta inddstria
€ muito reduzido.

No que concerne ao acesso de canais de distribui¢do, este, por sua vez, possui normas
menos rigidas a partir do momento que a operadora obtenha a cessdo de ingresso. A
flexibilidade, possivel pelas novas tecnologias, possibilita de acordo com padréo tecnoldgico
escolhido e com a regulacdo, que qualquer operadora, com um mercado menor do que era
necessario antes das novas tecnologias, torne-se competitiva. Como uma das barreiras é a
distribuicdo, existe a necessidade do entrante em disponibilizar seus produtos ou servigos,
visto que o ingressante necessita persuadir a sua aceitagdo através de descontos de precos ou
verbas promocionais, o que, sob a légica operacional imputa em uma desvantagem frente aos
pioneiros.

Para a questdo do posicionamento de mercado, confirma-se a hipdtese de que
predominam aspectos relacionados na identificagdo da marca da empresa, seja através do
servigo ao consumidor, seja nas diferengas dos produtos, seja pelo esforco de publicidade ou
por ter entrado primeiro na indistria, entre outros, que desenvolvem um sentimento de
lealdade em seus compradores. Para garantir a diferenciagéo do produto, através de promogéo
de vendas com publicidade em economias de escala, as firmas entrantes em um primeiro
momento, estabeleceram precos abaixo das firmas estabelecidas, ou incorreram em custos
adicionais de publicidade (PORTER, 1993). Neste sentido, os niveis de competitividade néo
sdo maiores devido ao capital investido em publicidade, instalagdes, PeD ou instalacdes,
conforme mostram os dados. Percebe-se que o setor ndo tem no capital um dos maiores
limitantes a entrada, uma vez que todas as firmas do setor, incubentes ou entrantes,
ingressaram no mercado com capitais aglomerados e societdrios, com semelhantes posicoes
de capital, sendo apenas de maior dimensdo os graus de endividamento entre as empresas. A
mesma consideracdo pode ser feita em relacdo aos niveis de competitividade em relagdo a
politica governamental, uma vez as normas para os entrantes e incubentes sdo editadas pelo
orgdo legislador e procura obter padrdes de universalizacdo e homogeneizagdo no padrdo de
Servigos.

No tocante aos custos, percebem-se ainda condi¢des menos competitivas. Esse fato
pode ser explicado considerando as solucdes customizadas de voz, dados, imagem, texto e
entretenimento ou solugdes empresariais que hoje sdao previsiveis. No fator pertinente as
retaliacdes, nota-se que as empresas ndo tém estratégias de posicionamento, situacdes de
recusa ou praticas que impegam a entrada.

Ameacas de Substitutos 1 2 3 4 5 | Média o
Possibilidades de diminuigao de custos e o 332 | 0,820
pregos \

Vantagens delqualidade em seus 411 0.459
produtos/servigos

Desenvolvimento de novos produtos a partir

de prospecgéo e pesquisas préprias de 4,26 | 0,806
mercado

Grifico 2 - Escores médios das respostas que definem o grau de Competitividade considerando os Produtos
Substitutos
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Com relagdo as ameacas de substitutos, as questdes de vantagens de qualidade e
desenvolvimento de novos produtos ficaram bem acima da média. Entende-se que novos
produtos e servi¢os nao representam uma forca ameagadora na concorréncia, uma vez que nao
é possivel langar algum servico novo que suplante os existentes, visto que todas as operadoras
moveis estdo se desenvolvendo de forma semelhante. Esse fendmeno é explicado pela
interconexdo, que € um mecanismo de difusdo de qualquer inovagdo em servigos e impede a
exclusividade a apenas uma operadora.

As vantagens de qualidade podem ser dimensionadas a partir das exigéncias da Anatel
em relacdo aos niveis de qualidade. As redes exigiram das operadoras uma busca por solucdes
inteligentes que garantissem alta qualidade no servico. As inovagdes nos produtos e, em
especial, as inovacdes de processo serviram para melhorar a qualidade, a rapidez e a
confiabilidade das transmissodes sobre a rede.

As vantagens de competitividade em relacdo ao fator desenvolvimento de produto
podem ser entendidas sob muitos aspectos. O dinamismo tecnoldgico no setor e a superacio
da telefonia fixa pela mével, motivada principalmente pela populacdo de baixa renda, sdo
alguns dos pontos a serem observados.

No entanto, em relacdo ao fator diminui¢do de custos e precos, ndo apresenta grande
diferenca entre os seus substitutos, principalmente, porque o preco da telefonia mdvel,
embora coma expansdo do pré-pago continua acima da telefonia fixa. Atualmente, a
rivalidade entre concorrentes fundamenta-se na busca da oferta de servigos e reducio tarifas.

Rivalidade com Concorrentes 1 2 3 4 5 Média o
leelfe‘nmagao de_produt_o re_Ia}cwnada a 411 0,459
publicidade, servigos, pioneirismo, etc
Porte da empresa e recursos financeiros, 4

s L 3,21 0,855
tecnolégicos, materiais e humanos
Cu_st'os fixos (ou de armazenamento)/ valor 274 0,872
adicionado
Aliancas ou redes de operagcao com os 3,05 1,129
concorrentes
Base de clientes fiéis \> 3,79 1,032
Grandes interesses estratégicos e
diversidades de estratégias * 8.47 1,124

Barreiras de saidas minimas relacionadas aos
ativos especializados, custos fixos de saida,
barreiras emocionais, Inter-relagdes 2,89 0,900
estratégicas e restrigdes de ordem
governamental

Gréfico 3 - Escores médios das respostas que definem o grau de Competitividade considerando a
Concorréncia.

No fator rivalidade com concorrentes, a questio mais importante foi a de
diferenciacdo dos produtos, a segunda mais importante seria a fidelidade dos clientes, porém
esta apresenta um desvio-padrdo bastante elevado.

No que concerne a diferenciagdo, a perspectiva para os novos servicos de dados
alcanca a ordem de 30% para os préximos anos. Por outro lado, a infra-estrutura de fios de
cobre, que hoje serve basicamente para chamadas de voz, configura-se como plataforma
basica para uma série de aplicagdes de valor agregado, como jogos on line e TV digital. Desta
forma, o padrao tecnoldgico € a base para oferecer servigos de valor agregado, de forma que a
operadora poderd se posicionar através dos seus servigos.
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Ja em relacdo a fidelidade de clientes, percebe-se que a fidelizacdo ndo ocorre em
razdo da singularidade dos servigcos, mas estd mais préxima a identificagdo do nimero ou em
razdo de servicos e acordos empresariais estabelecidos. Conforme mostram os dados, os
recursos fisicos, matérias, pessoais, entre outros ndo justificam niveis maiores de
competitividade. Isso pode ser explicado estruturas de recursos semelhantes das empresas.

A questdo relacionada a custos fixos indica a ndo presenca de niveis acima de
competitividade. Segundo indicacdo de pesquisas realizadas pela AT Kearney, a chegada dos
lucros na telefonia mével deve se consolidar com duas estratégias: o aumento da demanda
pelos servicos de dados e uma eficiente gestido de custos. Nesse sentido, os custos passam a
ter maior significancia a partir do estabelecimento da estratégia citada.

No tocante as aliangas, percebe-se que as redes de cooperacdes entre concorrentes
parecem ser de pouca utilizagdo no setor. A passagem de duopdlio para concorréncia nos
periodo de privatizagcdes proporcionou aquisi¢des e fusdes, sobrando pouco espaco para
formacdo de redes.

A diversidade de estratégias pode ser analisada em decorréncia da auséncia de um
planejamento estratégico formal no setor. Percebe-se que estratégia a longo prazo funciona
hoje no espago temporal de poucos meses. Desse modo, nota-se uma instabilidade que
decorre do fato de que, se as operadoras possuem estdgios e condigdes tecnoldgicas similares,
ndo hé ddvidas de que, dentro dos limites possiveis da rede, todos consigam novas solucoes
que os coloquem em posicdo de lideranca do ponto de vista temporal, mas ndo
necessariamente em termos de market-share, porque logo pode vir a ser suplantado aquele
que, outrora, suplantou os concorrentes.

Quanto as barreiras de saida na industria de telefonia mdvel, deve-se destacar que elas
ndo sdo altas. Isso pode ser explicado pelo fato do setor ndo ser intensivo em capital, com
altos investimentos em ativos especializados, mesmo pelos elevados investimentos feitos no
momento das privatizagdes. Dividas com clientes e fornecedores e acordos trabalhistas ndo
dificultam a saida de uma empresa do setor.

Poder de Negociacido com Fornecedores 1 2 3 4 5 | Média o
Grande rumero de fornecedores e fontes ’ 337 | 0.831
alternativas ! !
Estabilidade, qualificgd e competitividade do

grupo de fornecedores 3,84 | 0,688
Aliangas comfornecedores no /

desenvolvimento de produtos e processos é 3,32 | 0,820
Baixos custos de mudagas dos fornecedores ( 295 | 0.848
Auséncia de amega de verticalizgdo para 305 | 1.026
frente ! g
Existéncia de produtos substitutos por outros

fornecedores \ 3,26 (1,147

Gréfico 4 - Escores médios das respostas que definem o grau de Competitividade considerando o Poder de
Negociacdo com Fornecedores.

O fator poder de negociacdo com fornecedores é mais estdvel e hd um destaque para a
questdo estabilidade, qualificacdo e competitividade do fornecedor, pois tem a maior média e
o menor desvio-padrio.

Com relagdo a estabilidade, qualificacdo e competitividade dos fornecedores, esse
fator apresentou maiores niveis, principalmente a partir da definicdo do processo
convencional de um oligopdlio, uma vez que no periodo dos monopdlios eram integrados
com seus fornecedores de equipamentos. Essa hipdtese prevé a existéncia de um sistema
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composto de subsistemas verticais, tais como equipamentos, suprimentos, portadores de
conteudos, fornecedores de acesso a Internet e de servigos.

A estabilidade vincula-se ao fato de que, sabendo que tem uma grande planta instalada
com seus equipamentos, o fornecedor fomenta uma estrutura de acompanhamento, upgrading
e assisténcia técnica dos seus equipamentos e, se hd uma perspectiva estavel nessa direcio,
entdo o preco é apenas uma referéncia.

Os fornecedores t€ém de pensar em aplicacdes que o usudrio compre, independente do
preco. Para tanto, as solugcdes devem privilegiar facilidades e aplicativos que saem a frente
das aplicacdes corporativas, as quais jd tém uma série de projetos no pais. Tendéncias revelam
que existird muito pouco espaco para fornecedores de aparelhos de segunda e terceira linha,
os quais ndo possuem as economias de escala exigidas para a PeD e a producdo. Empresas
dominantes continuardo a desenvolver tecnologias inovadoras, que utilizardo as novas
capacidades das redes melhoradas.

Poder de Negociaciio com Clientes 1 2 3 4 5 | Média o
Grande numero de compradores que ndo
dispdem de fontes alternativas ‘~\ 233 1,029
DlvelrS|f|cagao do portifélio de produtos e \> 400 | 0,745
servigos
Lucratividade alta em raz&do dos altos custos d
de compra, transag¢éo ou negociagao 2,47 | 0,772
enfrentados pelos clientes
Indisponibilidade de informagdes sobre
mercado, concorrentes, prego e custo de 2,42 (1,017
fornecedores da industria para os clientes.
Custos de modificagdo de produtos
enfrentados pelos clientes para adaptagédo ao 2,79 | 0,535
produto de uma nova empresa
Custos psicoldgicos enfrentados pelos clientes
para desfazer o relacionamento com a 3,11 0,875
empresa

a . . . P~ y
Qs:encna de ameagca de verticalizagéo para / 194 | 0,873

Grifico 5 - Escores médios das respostas que definem o grau de Competitividade considerando o Poder de
Negocia¢do com Compradores.

No tocante a forca de negociacdo de clientes, os itens que apresentam maiores niveis
de competitividade referem-se a questdes do portfélio da empresa e do custo de desfazer
relacionamentos, o que se justifica pelo nimero do celular. Como tal, os fatores que mais
contribuem na pesquisa para as diferencas da competitividade sdo do menor para o maior:
acesso a canais de distribuicdo, estabilidade e competitividade dos fornecedores, portfélio de
produtos e servi¢os, marca, qualidade, PeD e diferenciagdo. As operadoras, pela acirrada
concorréncia, ja identificam os segmentos de atuagfo e criam formas de integrag¢do e acordos
com os demais provedores de servicos, para atacar o mercado de forma integrada. Aquelas
que se ajustarem as demandas customizadas, ou conseguirem criar demandas para novos
servigcos, poderdo se expandir no mercado. Caso contrdrio, os usudrios poderdo facilmente
mudar de “fornecedor”.

6. CONCLUSOES

O presente este estudo, considerando tanto a literatura quanto os dados de campo,
procurou verificar se a competitividade que estd sendo obtida pelas empresas do setor de
telefonia movel resultava, de algum modo, em defesa das forcas competitivas. Ao encerrar a
andlise dos resultados, temos que reforcar que os resultados obtidos nessa situagdo,
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principalmente por suas limitagdes, devem ser fontes para futuras investigacdes e desafio para
pesquisadores.

A primeira coisa a ser percebida nos graficos € que ndo existe uma concentracdo em
torno da média para o grupo de respostas que caracterizam a competitividade. Considerando
que a escala variava de 1 a 6, em que 1 significava nenhuma adequagdo a questdo, enquanto 5
representava total adequacdo a questdo, ou seja, maior grau de competitividade, observa-se
uma tendéncia decrescente nas ultimas respostas. Isso fica bem acentuado nas respostas que
representam os fatores de rivalidade com concorrentes, poder de negociacio com
fornecedores e poder de negociagdo com clientes. Poder-se-ia, entdo, inferir que, na percepgio
das empresas, as caracteristicas de barreira a entrada e de ameagas de substitutos sdo mais
condicionantes a competitividade na empresa do que os outros fatores.

Reconhece-se que o modelo delineado atendeu razoavelmente as necessidades do
problema de pesquisa, porém ficam poucas evidéncias da relacdo exclusiva de defesa das
forcas competitivas com grau de competitividade.

Os resultados obtidos também permitem concluir que as operadoras em geral, ao
investirem no desenvolvimento dos seus servicos, ndo estimam a vantagem competitiva a ser
consolidada, apenas especulam o segmento a alcangar, ou o market-share projetado. O setor
terd de trabalhar com uma compreensdo mais abrangente de inovacdo e do papel do
conhecimento. Devera enfatizar o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, promover
estudos para o desenvolvimento de modelos de andlise e de formulag@o de politicas setoriais,
locais e regionais mais adequados as suas especificidades e re-valorizar as trajetdrias
tecnoldgicas institucionais bem-sucedidas.

Obviamente, os resultados ndo podem ser comparados com outros estudos, ficando
restritos ao nivel das relacdes que foram estabelecidas. As recomenda¢des conduzem a um
melhor detalhamento no campo cientifico de novas pesquisas nesse setor, em especial, em
possiveis linhas de pesquisa no sentido de amplid-lo ou finalizd-lo. A titulo de exemplo,
sugerimos utilizar o modelo para identificar outros modelos de competitividade, no sentido de
que ele seja utilizado para avaliar outros fatores. Longe de serem definitivos, os resultados
obtidos por este estudo apenas deflagram uma linha de pesquisa, que pode e deve ser trilhada
por outros interessados. As conclusdes estdo, portanto, sujeitas, a comprovagdes futuras,
dadas as inimeras limitagdes existentes.
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