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RESUMO

Esta monografia apresenta a estratégia como fator de influéncia para que as empresas
atinjam os objetivos esperados através de acbes planejadas. Compreender e
acompanhar as mudancas do mercado se faz necessérios para que uma empresa
consiga sobreviver no mercado competitivo. E através da estratégia que as
organizacbes possuem a capacidade de conhecer de forma apurada o desejo e as
demandas dos clientes. Em meio ao mercado de telefonia celular que cresce
rapidamente, a empresa Vivo ao deixar de aderir a tecnologia GSM obteve perda em
sua participacdo no mercado. Esta monografia tem como objetivo saber os motivos
competitivos que levaram a empresa a implantar essa tecnologia. Para o alcance deste
objetivo, foram ressaltados temas como: a estratégia empresarial, estratégia de negdcio,
estratégia genérica e as estratégias competitivas, bem como as cinco forcas
competitivas que determinam o potencial de lucro da organizacdo. Apos a teoria foi
relatado o caso da empresa Vivo, uma empresa que atua no ramo de telefonia mével
em nivel nacional, controladas pelos grupos Portugal Telecom e Telefénica. Ao final é
realizada uma andlise da teoria em confronto com a pratica, e em seguida a concluséo
sobre o que foi analisado.

Palavras-chaves: Estratégia, Competitividade, Mercado, GSM.
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1 INTRODUCAO

Diante de um mercado competitivo, as organizagbes se deparam com a
crescente disputa de precos e inovacdes tecnoldgicas entre as organizacdes. Para
se manter competitivas no negdcio é preciso buscar expanséo do préprio mercado,
mas mantendo determinada vantagem através de estratégias capazes de conhecer

0 mercado que esta a sua volta.

E através das estratégias que a empresa desenvolve o plano de acdo capaz
de superar as expectativas do mercado, se tornando uma grande ameacga para 0s

seus concorrentes e atingindo os objetivos esperados pela organizagao.

No presente trabalho foi abordado como tema a Estratégia Competitiva,
buscando saber as melhores formas de se defender das for¢as externas que afetam

no desempenho da empresa Vivo.

Em meio a grande concorréncia entre as empresas de telefonia movel, o tema
demonstra a necessidade que as empresas possuem de estar observando fatores,
gue podem fazer o diferencial entre os concorrentes, como por exemplo, o poder de
barganha dos clientes e a ameaca de novos produtos. Além de entender o que a
empresa nao tem dado importancia ou ignorado, e em consequéncia perdendo seus

clientes para outras empresas, bem como seus impactos.

Além disso, a estratégia competitiva influencia o conhecimento mais apurado
do cliente, das suas necessidades e desejos, para melhor ter suas expectativas

atendidas.

A telefonia moével é um dos servigcos que mais cresce no mundo, sua principal
caracteristica € manter a comunicagcdo em deslocamento. A empresa Vivo € uma
das empresas de telefonia mével que esta em atuagdo no Brasil, e em operagdo
desde fevereiro de 2006. A partir do 2° trimestre de 2006 a Vivo comecgou a perder
mercado, ocasionado pelo alto valor das tarifas e por possuir aparelhos que tinham

precos elevados em sua relacao.
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O problema de pesquisa é saber como as forgas competitivas influenciaram a

empresa Vivo para implantacdo da rede GSM.

Tendo como principal objetivo desta monografia compreender os motivos que

levaram a empresa a implantar esse tipo de tecnologia.

Ao se conhecer o comportamento de um mercado competitivo, que cresce a
cada ano junto com a globalizacdo, e conhecer as exigéncias impostas por
consumidores, 0s quais priorizam a qualidade e os pregos dos produtos ou servigos
oferecidos pelas empresas de telefonia moével. Tais empresas, por sua vez,
colaboram para a satisfagdo e reconhecimento do servico pela sociedade, cujas
necessidades precisam ser identificadas e atendidas. A compreensdo das

exigéncias do mercado é um fator de grande importancia em qualquer empresa.

Para a elaboracdo de uma resposta ao problema exposto, foi realizada uma
pesquisa bibliografica para melhor entendimento dos conceitos e definicées
abordados; e ainda um estudo de caso sobre a empresa Vivo e 0 seu

comportamento perante o mercado.

Esta monografia esta estruturada em quatro capitulos. No primeiro encontra-
se 0 embasamento tedrico, com as definicdes de estratégia empresarial, estratégia
de negdcio e estratégia competitiva com as cinco forcas que influenciam na
lucratividade da organizagdo. No segundo esta a apresentagcdo da empresa Vivo
S/A, de estrutura organizacional, as tecnologias CDMA, tecnologia GSM e os
comparativos de mercado. Na terceira encontra-se a apresentacao e discussao dos
resultados, um paralelo entre a teoria e a pratica. E por fim, na quarta parte esta
contida a conclusdo, com uma analise sobre tudo o que foi apresentado e as

observagdes quanto aos objetivos propostos.
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2 METODOLOGIA

Foram realizadas pesquisas bibliograficas em livros e artigos relacionados a
area de Estratégia Empresarial através de documentacao indireta, tendo como

finalidade abordar assuntos que tivessem importancia para o tema.

Para a coleta de informagdes sobre o estudo de caso da empresa Vivo, foram
feitas pesquisas documentais em materiais internos e dados disponiveis em sites de
informacdes de empresas de telefonia moével, para aprofundar o conhecimento do
tema desenvolvido, denominadas documentacao direta do tipo exploratéria. Fazendo
entender os motivos que levaram a implantacdo da rede GSM, para aprofundar o

conhecimento do tema desenvolvido.

E o método utilizado para andlise dos dados € o dedutivo, no qual sao

expostas opinides particulares sobre o problema examinado.
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3 ESTRATEGIA

As estratégias surgem da necessidade competicdo entre as empresas,
deixando de existir barreiras para o crescimento do mercado, seja ele nacional ou
internacional. Sua criagdo é fator determinante para se estabelecer no mercado

competitivo.

As areas funcionais de uma empresa estdo diretamente ligadas as rela¢des
que existem entre suas atividades com o ambiente externo a partir da idéia de
estratégia como unido das partes (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

3.1 Estratégia Empresarial

Estratégia empresarial ou estratégia corporativa sdo conceitos que visam um
Unico proposito a razdo de ser da organizacdo e o direcionamento que as empresas

devem tomar para atingir os objetivos desejados. (ANDREWS, 1998)

Segundo Oliveira (2005, p.24) a estratégia empresarial € definida como um
caminho, maneira ou agdo definida e adequada para alcangar os objetivos da
empresa. Para que, seja desenvolvida a estratégia deve ser levado em consideragéo
o confronto entre os pontos fortes e fracos, que se relacionam com o ambiente
interno e as oportunidades e ameacas relacionadas ao ambiente externo da
organizagdo. Com isso, a empresa se ajusta ao seu ambiente que esta em mudanga
constante e pode alterar suas proprias caracteristicas. A implantagdo e o
acompanhamento das estratégias séo decorrentes dos acontecimentos do mercado.
Ela ndo deve ser considerada como um plano fixo ou determinado, mas esquema

gue orienta um fluxo de decisdes.
Bateman (1998, p.130) define estratégia empresarial como o conjunto de

negocios que a organizacdo compete e a distribuicdo de recursos entre esses

negacios. As estratégias podendo ser definidas como portiféilo de negdcios.
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A estratégia pode ser considerada um fator determinante no sucesso ou
fracasso de uma empresa, mas a competéncia da cuUpula administrativa é t&o
importante quanto (OLIVEIRA, 2005).

Uma estratégia corporativa para Andrews (1998, p.470) concentra 0 que uma
empresa pode fazer mediante as oportunidades do ambiente, as suas forgas e o que
a geréncia quer fazer e aquilo que ela considera ético, legal e moral. Sendo possivel
a organizagdo assumir uma direcdo deliberada que deve governar as decisdes de
investimento, a estrutura da organizacdo, os sistemas de incentivo e o caréter

essencial da empresa.

Para Kroll e Wright (2000, p.126) tratar de estratégia de nivel empresarial é a
formula através da qual a alta administracdo define os rumos a serem tomados pela
empresa. A grande questdo enfrentada é saber em qual setor a empresa deve

operar.

Definido o setor de atuacdo, a empresa seleciona a estratégia, buscando o
aumento das vendas ou da participagdo de mercado. Tal crescimento pode ocorrer
de quatro formas: Crescimento interno, Integragdo Horizontal, Diversificagéo
Horizontal e Integracédo Vertical (KROLL ; WRIGTH, 2000).

3.2 Estratégia de Negocios

Para Bateman (1998, p.130) estratégia de negdcios define as unidades de
negécios em que a organizacdo ira atuar. Logo, sdo determinadas as principais

acOes para atingir posicao competitiva e participagdo no mercado.

Segundo Podolny, Saloner e Shepard (2003, p.12) a estratégia de negdcios
deve possuir quatro elementos capazes de definir as metas e a direcdo que a
empresa realizara: a) O conjunto de metas; b) Definir o escopo da empresa, 0s tipos
de produtos ofertados e o mercado em que ira atuar; c) Defini¢cdo clara da vantagem

que sustentard e d) Logica a ser utilizada para atingir a vantagem competitiva.
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z

Segundo Bethlem (2004, p.48) a Vantagem Competitiva é o centro de
qualquer estratégia. E para que a empresa seja competitiva, € necessario que
escolhas sejam feitas para definir o escopo a ser alcangado. Organizagbes que nao
possuem este tipo de definicdo transparecem mediocridade e desempenhos abaixo

do esperado, comparado com seus competidores.

J& Kroll e Wright (2000, p.185), define sete estratégias genéricas no nivel da
unidade de negdcio, sendo trés mais adequadas para unidades de negdcio de
pequeno porte: estratégia de nicho-custos baixos, estratégia de nicho-diferenciacéo
e estratégia de nicho-custos baixos ou diferenciagdo. E quatro estratégias, mais
adequadas para unidades de negdcio de grande porte sdo elas: estratégia de custos
baixos, estratégia de diferenciacdo, estratégia de custos baixos-diferenciacdo e

estratégias multiplas.

Para Porter (2004, p.36) héa trés estratégias genéricas capazes de enfrentar
as cinco forgas competitivas e superar os concorrentes, 0s quais podem trazer
retornos expressivos para a organizagdo, sdo elas: lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. No entanto as empresas tém por op¢cdo um universo de
quatro estratégias genéricas de a&mbito de negdcios para estabelecer e explorar uma
vantagem competitiva dentro de um alcance especifico: lideranga em custos,

enfoque no custo, diferenciacéo e diferenciacdo focada.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada

pelo cliente Posicéo de Baixo Custo

Segmento Particular ENFOQUE

O

©  No Ambito de Toda a ~ LIDERANCA NO CUSTO
8 Industria DIFERENCIACAO TOTAL
|_

<

o

|_

n

w

'e) Apenas um

>

—

<

Figura 1 — Trés estratégias genéricas
Fonte: Porter (2004, p.41)
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3.2.1 Lideranca no Custo Total

A posicao de baixo custo é a forma na qual a empresa cria uma defesa contra
seus concorrentes, embora a qualidade e também outras areas ndo sejam ignoradas
(PORTER, 2004).

Segundo Kroll e Wright (2000, p.194) as empresas que adotam este tipo de
estratégia possuem resultados pouco diferenciados, mas flexiveis. O intuito principal
é reduzir os custos de uma producéo para oferecer produtos com o custo abaixo de
seus concorrentes de forma a influenciar em suas finangas, resultando a conquista

da participagédo de mercado.

A escolha desta estratégia pode afetar futuramente em investimentos
essenciais para a existéncia da empresa devido a intensa competicdo caso seu
concorrente adotem mesmas caracteristicas. Na parte tecnoldgica, fabricantes que
estabilizam sua tecnologia e deixam de oferecer novos produtos tornam-se

obsoletos e ndo mais desejados por seus clientes. (KROLL; WRIGHT, 2000).

Para Porter (2004, p.37) este tipo de estratégia coloca a empresa em posicao
favoravel no mercado, podendo estar protegida das cinco for¢cas competitivas que

ameacam os lucros da empresa.

Ainda que empresas optem pela utilizacdo da estratégia de Lideranca de

Custo Total, podem estar vulneraveis aos seguintes riscos:

a. A mudanga de tecnologia pode anular os investimentos;

b. Com a reducédo dos custos dos produtos/servi¢os, o cliente pode ter outro
entendimento nas dimensdes competitivas;

c. Custos deixam de ser percebidos e relacionados com a marca em relagéo a

concorréncia.
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3.2.2 Diferenciacéo

Segundo Porter (2004, p.39) a segunda estratégia genérica consiste em
“diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja
considerado Unico no ambito de toda a industria.” Essa diferenciacdo pode se da
através de peculiaridades inseridas ao produto/servi¢cos ou tecnologias ou rede de

fornecedores entre outros, sem ignorar 0S custos.

Kroll e Wright (2000, p.194) define estratégia de diferenciacdo como meio
para atender a uma grande demanda de clientes dispostos a pagar valor
diferenciado, levando em consideragao a qualidade do produto ou servigo oferecido.
A qualidade é enfatizada para justificar os pregos determinados. Através deste tipo
de estratégia € possivel criar novas oportunidades de mercado e produto,

valorizando o avango tecnoldgico.

A diferenciagdo ao atender as expectativas do consumidor, cria & lealdade em
relagdo & marca, diminuindo a relevancia do fator preco. Podendo tornar impossivel
obter grande parcela do mercado (PORTER, 2004).

Hitt (2002, p.168) também apresenta alguns riscos para estratégia de

Diferenciagao:

1. O cliente pode decidir se o preco do
produto diversificado e o produto do lider
sao ofertados com grandes diferenciais de
precos;

2. O produto diversificado deixa de ter os
seus valores reconhecidos, pelo quais os
clientes se dispdem a pagar;

3. Os produtos ao se tornarem conhecidos,
deixam de ser atrativos e vistos como
diferencial;

4. Falsificacdo; (HITT, 2002, p.168).

3.2.3 Enfoque
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Segundo Hitt (2002, p.168) a estratégia de enfoque € definida como:

[...] Conjunto integrado de a¢des destinadas a
produzir ou fornecer bens ou servicos que
atendam as necessidades de um certo
segmento competitivo. Embora a amplitude
do publico alvo seja nitidamente uma questéo
de grau, a esséncia da estratégia de enfoque
especifico [...] (HITT, 2002, p.168).

z

Para Porter (2004, p.40) a finalidade do enfoque é atender publicos
especificos de clientes em determinados segmentos. Com isso, a empresa se torna
capaz de atender com maior efetividade e eficiéncia que seus concorrentes. Caso a

estratégia tenha sucesso na empresa o retorno € certo e inevitavel.

Segundo Hitt (2002, p.171) séo identificados trés riscos para estratégias de

Enfoque:

1. O concorrente estreita o foco de seu
negoécio de forma a ser mais competitivo,
fazendo com que a empresa reestruture o
foco;

2. A empresa decidir o segmento de
mercado € mais atraente para focar o
empenho competitivo;

3. Necessidades dos clientes em um
segmento concorrido tornar-se
semelhante; (HITT, 2002, p.171).

3.3 Estratégia Competitiva

Relacionar uma organizacdo ao seu meio ambiente é a esséncia para

formulac&o de uma estratégia competitiva.

Para Porter (1998, p.11), na disputa pela participacdo de mercado, 0s
concorrentes nao sao exclusivamente os propulsores da competicdo. Mas existem
forcas competitivas que vao além dos concorrentes como os clientes, fornecedores,
novos entrantes em potencial e os produtos substitutos, determinam o potencial de
lucro da organizacdo e podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos,

dependendo do setor em questéo, como demonstra a figura abaixo.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

Entrantes
Fotenclals

Entrantes

Concorrentes

na Industria
Foder de

Negoclagao
Fomeced oras dos Formeced ores "

Ameaga de Novos

Poder de
Negoclagie

_ divs Cormprad ores

Rivalidade Entre
Erm presas
Ex Istentes

A meaca de
Servigos

Substituics
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De acordo com Porter (1998, p.11) o grau de concorréncia entre os setores

ndo é uma questao de consciéncia ou de ma sorte. O estado de competicdo em um

segmento depende de cinco forcas basicas e o vigor coletivo destas forcas

determina o lucro maximo de um setor, que varia de Intenso a Suaves.

O

conhecimento dessas fontes basicas de pressdo competitiva proporciona o trabalho

preliminar para uma agenda estratégica de acao.

Uma estratégia competitiva efetiva assume uma acao ofensiva ou defensiva

de modo a criar uma posicao defensavel contra as cinco for¢cas. Podendo ocorrer

possiveis abordagens, como:

a. Posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a

melhor defesa contra o conjunto existente de forgcas competitivas;

b. Influenciar o equilibrio de forgcas a partir de movimento estratégico e,

assim, melhorar a posigéo relativa da empresa;

c. Antecipar as mudancgas nos fatores basicos das for¢cas e responder a elas,

explorando a mudanga da escolha de uma estratégia apropriada.
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3.3.1 Ameaca de entrada

Para Porter (1998, p.13) novos entrantes trazem novas capacidades de se
ganhar mercado e concorrem com 0S recursos substanciais, com iSso, 0S pregos
sofrem queda ou até mesmo a reducéo de rentabilidade por parte dos participantes

influenciados pelo mercado.

Segundo Kroll e Wright (2000, p.60) quando novos concorrentes entram em
determinado setor, a sua capacidade de produgdo aumenta. Para que novas
empresas iniciem as operagdes em um determinado setor, elas dependem de dois

fatores: Barreiras de entrada e Retaliagdo esperada por parte dos concorrentes.

Porter (2004, p.7) define que, as barreiras de entrada sdo determinadas por
um conjunto de rea¢des que o novo concorrente ir4 enfrentar em forma de retaliacao
dos seus concorrentes. S&o definidas seis fontes de barreira de entrada: economia
de escala, diferenciacdo do produto, necessidade de capital, custo de mudancga,
acesso aos canais de distribuicdo, desvantagens de custo independente de escala e

politica governamental.

Para Kroll e Wrigth (2000, p.60) as grandes barreiras de entrada e a
expectativa de retaliagdes, podem fazer com que empresas deixem de ingressar em

determinado setor.

3.3.2 Rivalidade entre empresas

Porter (2004, p.14) explica que, as expectativas de um entrante potencial,
quanto a reacao dos concorrentes existentes influenciardo a ameaca de entrada. E
se dos concorrentes é esperada uma resposta rigorosa para tornar dificil a

permanéncia, o recém chegado pode desistir de entrar no setor.

Kroll e Wright (2000, p.64) descreve que, a intensidade da concorréncia é
determinada por diversos fatores, sdo eles:

1. Concorrentes Numerosos ou equilibrados;
2. Crescimento Lento do Setor.
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3. Custos Fixos ou de estocagem altos;

4. Auséncia de diferenciacdo ou custos de
mudancga

5. Capacidade aumentada via grandes
incrementos

6. Concorrentes diversos

7. Interesses estratégicos altos

3.3.3 Barreiras de saida

Segundo Kroll e Wriht (2000, p.67) barreiras de saida sdo definidas como
fatores que impendem a empresa de abandonar determinado mercado, mesmo que

os retornos financeiros sejam baixos em relagéo ao seu investimento.

Porter (2004, p.24) compara que as barreiras de entrada e de saida séo
desestimulantes, pois a capacidade da empresa em relacdo aos seus resultados se

deteriora e como consequéncia sua rentabilidade sofre decréscimo.

3.3.4 Ameaca de produtos substitutos

Empresas de determinado setor podem concorrer com outras de setores
distintos que produzem produtos substitutos, que representam alternativas
satisfatérias as necessidades semelhantes dos consumidores (KROLL; WRIGHT
2000, p.67).

Para Porter (2004, p.25) produtos substitutos diminuem os retornos
potenciais, colocando um valor maximo que as empresas podem fixar com lucro. Os
substitutos frequentemente entram rapidamente em agao se algum desenvolvimento
for feito, aumentam a competicdo em seus setores e provocam redugao de custos ou

melhoria de desempenho.

3.3.5 Poder de barganha dos clientes

Segundo Porter (2004, p.26) os compradores competem com a empresa
forcando os pregos para baixo, exigindo melhor qualidade ou mais servigcos e
influenciando disputas entre os concorrentes. Compradores obtém a vantagem

devido as seguintes circunstancias: Concentra ou adquire grandes volumes em
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relacdo as quantidades de vendas do setor; Representacdo significativa dos
produtos que adquire da industria; Produtos comprados do setor sdo padronizados
ou nao diferenciados; Poucos custos de mudanca; Baixo custo de compras de

produtos; Compradores com total informagéao.

Kroll e Wright (2000, p.67) descreve que compradores podem diminuir a
lucratividade da empresa, colocando empresas em conflito. Explorando delas
exigéncias na oferta de produtos ou mais servicos de forma que ambas tenham

diferenciais de qualidade.

3.3.6 Poder de barganha dos fornecedores

Para Porter (1998, p.16) os fornecedores podem exercer poder de negociagao
sobre os participantes de uma organizagdo, ameagando elevar pregos ou reduzir a
qualidade dos bens e servigcos fornecidos. Em consequéncia, os fornecedores
podem extrair os lucros de um setor incapaz contribuindo para a eroséo da

rentabilidade.

O fato de existir fornecedores poderosos é reflexo das condigbes que tornam
0 comprador poderoso, sendo aplicado se: (PORTER, 2004).

a. Ao vender para compradores mais fragmentados, exercem influéncia no
preco;

b. Quando a organizagcdo ndo pe um cliente importante para um grupo de
fornecedor;

c. O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negécio do
comprados;

d. Os produtos de fornecedores sao diferenciados ou o grupo desenvolveu

custos de mudanga.

Condigbes que determinam o poder dos fornecedores estdo sujeitas
mudancgas, assim como estdo fora do controle das empresas. Logo, as empresas
podem melhorar sua situacdo ou estratégia para atender o poder dos compradores.

Para Wright e Parnell (2000, p. 68), as condi¢des que tornam os fornecedores

poderosos basicamente espelham aquelas que tornam os compradores poderosos.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta monografia apresenta um Estudo de Caso da empresa Vivo para
analisar a estratégia competitiva aplicada na pratica em uma grande empresa, o qual

sera apresentado abaixo.

4.1 Histérico da empresa: VIVO S/A

Desde outubro de 2006, apés uma reestruturagdo dos socios, a Vivo
Participacfes S/A é a Holding que controla a operadora Vivo, a qual presta servigos
pessoais de telefonia movel celular. A empresa opera nos estados de Sdo Paulo,
Parand, Santa Catarina, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Rio Grande
do Sul, Acre, Amazonas, Amapa, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul, Para, Rondbnia, Roraima e Tocantins e no Distrito Federal (VIVO, 2007).

Segundo o site da empresa, o controle da Vivo é exercido pelos grupos
Portugal Telecom e Telefbnica. Entre os diferenciais competitivos da empresa
destacam-se servigos de transmissdo de dados em banda larga, baseada na rede
de terceira geracdo, e o amplo portifélio de produtos e servicos, buscando a

gualidade em todos os pontos de contato do cliente com a operadora.

Os padrdes de tecnologia utilizados pela telefonia movel estdo em constante
evolucdo, de acordo com a geragdo, com O oObjetivo de aprimorar 0S servigos
oferecidos por cada empresa. A primeira foi a geracdo analdgica, a segunda é a
digital, e a terceira é uma espécie de evolucdo para celulares mais inteligentes, os
guais permitem a transmisséo de grandes volumes de dados e em alta velocidade
(VIVO, 2007).

De acordo com o site da empresa, a Vivo tornou-se em 2007 a operadora, no

Brasil, que oferece servicos de comunicacdo mdével onde sdo desenvolvidos nas

duas tecnologias mais utilizadas no mundo: GSM e CDMA.
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Além disso, a Vivo promove acgbes de Responsabilidade Socio-ambiental,
desenvolvendo acdes que tornam seus produtos e servicos acessiveis para
deficientes. Além disso, o Instituto Vivo, incentiva acdes de voluntariado e de
coordenacdo de iniciativas que buscam a inclusdo sdcio-educacional de jovens
deficientes visuais (VIVO, 2007).

A escolha de um aparelho celular deve ser baseada na qualidade dos
servigos prestados por cada operadora, e ndo apenas pela tecnologia utilizada pelas
mesmas (VIVO, 2007).

4.1.1 Estrutura Organizacional

A estrutura da empresa Vivo se d& pela eleicdo dos membros para do
Conselho de Administragdo que é composto de, no minimo, 03 (trés) e, no maximo,
até 12 (doze) membros, todos acionistas da Sociedade, eleitos em assembléia geral
(VIVO, 2006).

Ja a Diretoria € composta de 6 (seis) membros, acionistas ou néo, eleitos pelo
Conselho de Administracdo, para ocupar os cargos de diretor Presidente, Vice-
Presidente Executivo de Operacbes, Vice-Presidente Executivo de Financgas,
Planejamento e Controle, Vice-Presidente Executivo de Marketing e Inovagéo, Vice-
Presidente de Redes e Vice-Presidente de Regulamentagé&o (VIVO, 2006).

4.2 Telefonia Celular

Considerado um dos servi¢cos que mais cresce no mundo, no Brasil, 0 nimero
de aparelhos celulares ja ultrapassou o de telefones fixos. Sua principal
caracteristica é a mobilidade, ou seja, com ela o usuario consegue manter uma
comunicacado telefénica mesmo em deslocamento. Essa comunicagdo € possivel,
pois é realizada através de ondas de radiodifusdo, as quais dispensam o uso de fios
para estabelecer a ligacao entre o telefone e uma Estacdo Radio-Base (SOUZA;
TUDE, 2007).
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A telefonia celular compde-se de trés elementos: a Estacdo Movel, que € o
aparelho celular; a Central de Comutacédo e Controle que se liga as Estacdes Radio-
Base e controla as chamadas; e a Estagdo Radio-Base (ERB), a qual é responsavel

pelo envio das ligagdes a Central de Comutacéo e Controle (SOUZA; TUDE, 2007).

A Estacdo Réadio-Base captura o sinal enviado por um telefone celular, ao ser
feita uma chamada. Em seguida, a ERB se comunica com a Central de Comutagéo e
Controle, que, através das antenas, transmite o sinal para a central do numero

chamado.

Interconexdo com STFC
Cutras CCCs, gEI‘ltrfJ de ! F
Interconex 3o com 1 ormMutacao . »

operadoras SMC/SMP (CCC/BSC)

Terrninal Fixo

. 1 i
i | . -T "'"-Fl’ 1‘I\‘\.‘.-Illl"'-. ..l""/r.
Terminal Maue P

Regifio Handower

Figura 3 Arquitetura celular
Fonte: Souza; Tude, 2007

A troca de sinais entre essas antenas possibilita a conversacdo através do
telefone celular sem perda de sinal, ainda que seja utilizado no transito ou dentro de
tineis. Ao se interligar a rede publica de telefonia, torna-se possivel as chamadas
entre celular e telefone fixo. J& os acordos de roaming entre as operadoras do Brasil
e de outros paises, possibilita ao usuério falar do préprio celular em qualquer parte
do mundo (SOUZA; TUDE, 2007).
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4.2.1 Tecnologia CDMA

A CDMA é a tecnologia que oferece maior velocidade na transmissdo de
dados e voz, pois sua transmissao digital de sinais permite atender a nimero maior

de usuarios na mesma faixa de freqiiéncia (MORAES, 2006).

Em portugués CDMA (Code Division Multiple Acess) significa: Acesso Multiplo
por Divisdo de Cadigo, ou seja, aparelhos desenvolvidos com essa tecnologia
atribuem cédigos a cada ligacdo telefénica realizada, assim ainda que diversas
chamadas estejam utilizando a mesma faixa de radiofrequéncia, apenas um telefone
celular consegue captar do ar o cédigo da ligacdo a ele enderecada. Permitindo que
muitos usuarios acessem ao mesmo tempo um unico canal da estagdo radiobase —

as chamadas ERBs — 0 que aumenta a capacidade da rede (VIVO, 2007).

4.2.2 Tecnologia GSM

O GSM é uma tecnologia movel, que siginifica, Global System for Mobile
Communications ou Sistema Global para Comunicagfes Mdveis, é considerado o
padrdo mais popular para celulares, sendo utilizados por mais de um bilhdo de

pessoas em mais de 200 paises (VIVO, 2007).

Aparelhos que utilizam esse tipo de tecnologia possuem um chip, o qual é
responsavel por armazenar todas as informagbes contidas no aparelho, sendo
possivel utiliza-lo em qualquer aparelho que possua a mesma tecnologia. O Chip é
um dispositivo que troca informagées com a rede da operadora de telefonia celular
através das ondas de radio (VIVO, 2007).

O GSM traz a capacidade de se fazer & transmissdo de dados nédo por
comutagdo de circuito, mas por pacote, chamado General Packet Radio Services.
Como na comunicacdo por pacote ha compartilhamento do canal (cada pacote é
enviado no momento em que h& espaco no canal), ao contrario da comutacdo por
circuito onde cada comunicacdo ocupa um canal, h4 uma grande economia de
espectro (ROCHA, 2007).
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O GSM agrega o SIM Card, com isso 0s servicos ndo estdo associados ao
aparelho, mas ao cartdo, sendo possivel para o cliente a troca do aparelho sem
perder seus servicos, ajustes e dados pessoais. Além disso, as redes GSM possuem
servicos inteligentes, que permitem, por exemplo, o direcionamento da chamada
feita para um celular GSM para outros telefones, de acordo com o horéario e o dia,
isso se deve ao fato de a sinalizagdo da rede GSM ter sido construida com base na
sinalizac&o da rede fixa (ROCHA, 2007).

4.2.3 Diferenca CDMA x GSM

Conforme citado por Carneiro (2004), o Brasil possui cerca de 71% do
mercado de GSM, enquanto o CDMA representa 21%. A disputa pela maior fatia de
mercado esta entre GSM e CDMA.

No inicio o GSM realmente era superior, tinha mais servicos e capacidade
para maior troca de dados. Ao entrar no Brasil, trouxe mais concorréncia, resultando
em mais servigcos, maior usabilidade do celular, queda de precos e melhores
aparelhos (CARNEIRO, 2004).

A tecnologia CDMA ao ser ameacgada pela "nova concorréncia”, e do potencial
evolutivo da nova tecnologia e tratou acelerar para ser uma tecnologia com

capacidade comparavel.

A vantagem de o GSM possuir o chamado SIM Card, que possibilita trocar de
aparelho e manter a agenda, foi superada pela Vivo. O servigo da operadora permite
gue suas informacdes sejam armazenadas em um banco de dados, o que possibilita
recuperar sua agenda telefonica mesmo se o celular for roubado, diferencial que

aparelhos com tecnologia GSM n&o possuem (CARNEIRO, 2004).

No entanto, ndo é possivel definir a melhor tecnologia, pois as duas possuem
equivaléncias aproximadas em suas caracteristicas técnicas. As tecnologias estédo
bem compativeis, mas em termos de mercado a tecnologia GSM teve destaque, pois
as empresas buscaram optar por aguela que possuia menores custos em producao,

e que sua rede pudesse ser reconhecida mundialmente.
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4.3 Mercado de Celular

Foram contabilizados em 2007 pela Agéncia Nacional de Telecomunicagoes,
100.717.141 de assinantes no Servico Movel Pessoal, sendo que 81.154.090 é
19.563.051 sédo clientes pés-pagos

representado por clientes pré-pago e,

(CLIENTESA, 2007).

A diferenga entre as duas maiores operadoras do Brasil caiu de 11,12 pontos
percentuais para 3,57 pontos percentuais. A operadora Vivo possui 28,85% do
mercado, seguida da TIM com 25,51%. A Claro possui 23,96% do mercado e
permanece em terceiro lugar; 13,09% ;

Celular/Amazonia Celular tem 4,67% do mercado; a 14BrasilTelecom GSM possui

a Oi (Telemar) possui a Telemig
3,46%; a CTBC Telecom Celular mantém 0,37% e a Sercomtel Celular tem

0,9%(CLIENTESA, 2007).

Quanto as tecnologias disponiveis no mercado, o GSM ¢€ o lider com 72,82%
do total. Enquanto a tecnologia CDMA possui 21,67%, e a TDMA 6,10%. H&a ainda a
tecnologia analégica AMPS, que contabiliza apenas 0,03% (CLIENTESA, 2007).

CELULARES POR TECNOLOGIA
Dez. Ago/07
Tecn. 2006 N° Celulares Cresc. més | Cresc. ano
AMPS 61.462 32.135 0,03% -9.062 -47,72%
TDMA | 10.308.448 6.761.557 6,10%| -1.964.654 -34,41%
CDMA | 26.004.137 23.354.726] 21,05% -581.960 -10,19%
GSM | 63.544.574 80.781.478| 72,82% 4,965.908 27,13%
Total | 99.918.621 110.929.896/ 100,00% 2.410.232 11,02%

Fonte: Souza; Tude, 2007.

4.4 Mercado Distrito Federal

O mercado do Distrito Federal (DF) é a unidade da federagdo lider em
teledensidade, indicador utilizado para medir o nimero de telefones ativos para cada

grupo de 100 habitantes (THESIS, 2006).
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Com indice de 112,11 no DF, significa que, para cada habitante, existem 1,1
telefones celulares em servigo. O Rio Grande do Sul encontra-se na segunda
posi¢cdo, com indice de 69,28 (ou 0,69 telefone celular para cada habitante), bem
abaixo do indice encontrado no Distrito Federal (CLIENTESA, 2007).

4.5 A implantacao da tecnologia GSM na empresa Vivo S/A

Em agosto de 2006 houve a instalagdo da rede GSM/EDGE da Vivo, no qual
o0 investimento previsto para a instalacdo desta nova rede da Vivo foi de R$ 1,08
bilhdo. O projeto encontrava-se rigorosamente dentro do cronograma fisico
financeiro até dezembro de 2006, constituindo-se em um recorde no setor em termos
de tempo de implantagéo (VIVO, 2007).

A construcdo de uma rede GSM/EDGE escalavel a W-CDMA, acrescida a sua
atual rede CDMA, que continuara em pleno funcionamento e expanséo,
proporcionou a Vivo um diferencial competitivo e tecnolégico em comparacdo as
demais operadoras, pois serd a Unica a disponibilizar aos seus clientes a op¢ao de

escolha conforme a sua necessidade e perfil de uso dos servigos.

No final de 2006 a empresa iniciou a pré comercializacdo de aparelhos
GSM/EDGE, inicialmente para os clientes pré pagos e somente em S&o Paulo —
Capital (VIVO, 2007).
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5 ANALISE DOS DADOS

Com as informagdes coletadas e desenvolvidas sobre a empresa Vivo, foi
possivel destacar alguns pontos quanto as estratégias competitivas utilizadas pela

empresa, que ocasionaram na implantagéo da rede GSM.

Inicialmente foi visto que o motivo que impulsionou a empresa para adquirir
esta nova tecnologia celular foi o declinio de sua participagdo perante o mercado de
telefonia moével, onde seus concorrentes ofereciam precos cada vez mais atrativos

nos modelos de celulares e portifélio extenso de diferentes modelos e marcas.

Para Montgomery (1947) as estratégias surgem da competicdo existente
entre as empresas. Ao se deparar com concorrentes que trabalhavam com a
tecnologia GSM e sentindo-se ameacada, a empresa Vivo, observou a necessidade

de se adquirir mais esta tecnologia que se tornara entdo uma tendéncia de mercado.

Como foi estudado, Oliveira (2005) define a estratégia empresarial como
acOes desenvolvidas para que os objetivos sejam atingidos, ndo devendo ser
considerado como plano fixo. Com a reestruturacdo das estratégias, a Vivo S/A
possibilitou a retomada da competitividade no mercado de forma eficiente. Todavia
na situacdo em que a empresa se encontrava, a alternativa encontrada foi a
implantac@o da nova tecnologia GSM, pois possuiam pre¢os e produtos compativeis

COm Seus concorrentes.

A unido das tecnologias CDMA e TDMA com a GSM fez-se necessaria para
demonstrar aos clientes, que a empresa era a Unica com todas as tecnologias
disponiveis no mercado de telefonia mével, buscando o aumento das vendas e

retomando sua participagdo no mercado consumidor.

Bateman (1998) descreve que a estratégia de negdcio define as unidades em
gue a organizacao devera atuar, e na empresa Vivo, ao terem conhecimento sobre a
nova tecnologia, foram realizadas reestruturacdes estratégicas focando sua
divulgacdo e comercializagdo. Um exemplo claro foi definir que pontos de vendas,

que anteriormente eram abastecidos por incentivo a vendas de cartdes recarga,
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passariam a oferecer CHIP para influenciar os clientes a optarem pela nova

tecnologia de servigo prestado pela operadora.

Para se criar uma vantagem competitiva capaz de fazer da empresa um
diferencial de mercado, surgem as estratégias genéricas que estabelecem
capacidade para enfrentar as forcas competitivas. Foi observado que as empresas
concorrentes atuavam com as estratégias de custo total, que por possuirem escalas
de producdo maiores ofertam precos mais acessiveis aos clientes de aparelhos e

servigcos com custos abaixo.

Visto que a empresa Vivo possui sua estratégia diferenciada, ou seja, voltada
para o atendimento com qualidade nos servigcos, de forma que os clientes deixem
que os pregos sejam fatores de segundo plano e preserve a qualidade do servigo

prestado.

Em todas as operadoras é possivel observar a estratégia de enfoque, que
segundo Porter (2004) busca atender publicos especificos de clientes em
determinados segmentos. Com isso, a empresa se torna capaz de atender com
maior efetividade e eficiéncia que seus concorrentes. A empresa tem como
estratégia de enfoque oferecer planos empresariais e pessoais que possuem como

caracteristicas principais rapidez na transmisséo de dados e nitidez das ligaces.

Porter (1998) cita que a estratégia competitiva se posiciona como uma acao
defensiva ou ofensiva de modo a criar uma posicao defensavel, de forma a elaborar

capacitacdo que resulta numa melhor posigéo para a empresa.

Das cinco forgas que determinam o potencial de lucro da organizagéo, as que
exercem influéncia para a Vivo séo: o poder de barganha dos clientes, poder de
barganha dos fornecedores e produtos substitutos. Estas for¢cas esclarecem a
situacdo vivenciada pela empresa, pois os clientes trazem fortes influéncias na
competicdo entre as operadoras, fator que beneficia aguela que possuem precos
mais atrativos e acessiveis para seus clientes. Compradores podem diminuir a
lucratividade da empresa, explorando as exigéncias, de forma que ambas possam

ter diferenciais qualitativos.
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Além disso, por ndo possuir produ¢do de aparelhos com tecnologia CDMA
para outras operadoras, fornecedores tornam o pre¢co da produgdo mais elevado
para a operadora Vivo, fazendo com que a empresa deixe de oferecer precos
atrativos e possibilidade de concorréncia compativel. Com isso, fornecedores se
tornam poderosos ditando prego para comercializagdo dos produtos produzidos em

pequena escala.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a teoria apresentada sobre Estratégia competitiva, foi possivel verificar
que o objetivo desta monografia foi alcangado, pois foram identificados os motivos

competitivos que levaram a Vivo a implantar a rede GSM.

O Estudo de caso apresentado na empresa Vivo, mostrou as estratégias
desenvolvidas pela empresa para recuperar a fragdo de mercado perdida e atender
as novas necessidades dos antigos clientes. A Vivo apresentava o tipo de tecnologia
CDMA, a qual ndo era mais utilizada no mercado pelas outras operadoras
concorrentes, que utilizavam a tecnologia GSM. A tecnologia GSM apresenta

vantagens como a praticidade trazida pelo Chip, por exemplo.

Com a maioria das empresas atuando com a rede GSM, o custo de producao
de aparelhos CDMA tornou-se elevado, passando a ser um ofensor e fazendo com
gue a empresa deixe de oferecer ao cliente ofertas tdo atrativas quanto os seus
concorrentes, sendo necessério o desenvolvimento de estratégias competitivas
capazes de enfrenté-los. Ao desenvolver suas estratégias, a empresa deve saber
quais séo as suas necessidades e os desejos dos clientes, procurando desenvolver

meios para atingir cada objetivo estratégico proposto.

Existem diversos tipos de estratégia que definem o foco da organizacdo, mas
é imprescindivel que através da vantagem competitiva seja alcangado o sucesso

diante dos seus concorrentes.

E possivel verificar que quando a empresa deixa de obter os resultados
esperados € o momento de reavaliar as estratégias definidas, pois com o decorrer
dos anos as tendéncias de mercado sofrem mudancas constantes, portanto as

estratégias ndo devem ser fixas ou imutaveis.

A perda de mercado fez com que a Vivo acrescentasse outro tipo de
tecnologia aos seus produtos. Com o elevado desempenho da tecnologia GSM, a
empresa que atuava apenas com o CDMA, viu-se ameagada por seus concorrentes

gue obtinham vantagem desde o fornecimento até o valor de venda final. Ao definir a
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implantacdo da rede GSM, o prego para comercializacdo se tornaria tdo atrativos,

quanto, para seus concorrentes.

Ainda que tenha sido dificil o acesso as informacdes por parte dos Diretores
da empresa, o trabalho diério realizado na propria empresa aliado aos estudos
elaborados, possibilitou saber como os resultados possuem relagéo direta com as

estratégias, as quais definem os rumos para 0 sucesso ou insucesso da empresa.
Por fim € importante observar que para uma empresa ser competitiva e resistir

ao mercado, devem ser elaboradas estratégias que definam a razdo de sua

existéncia e os objetivos a serem alcangados.
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