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4.
ANALISE DE DADOS

4.1. indice de Respostas e Qualificagdo dos Respondentes

Todos o0s quinze respondentes, originalmente selecionados,
responderam a pesquisa, sendo que um respondente ndo preencheu

integralmente o questionario.

Dado que o periodo analisado é extenso e pontualmente muito
dindmico, quando considerado a movimentacdo funcional dos
respondentes dentro da industria, estes ndo mais ocupam os mesmos
cargos que ocupavam no periodo anterior a privatizagcao (1998). No
entanto, procurou-se selecionar respondentes que ocupassem cargos
com nivel hierarquico semelhantes, ou préximos, nas duas fases deste
estudo: antes da privatizacdo (1996-1998) e posterior a privatizagao
(1999-2003).

4.2. Ambiente Competitivo

A partir de uma comparagao entre o periodo anterior (1996-1998) e o
posterior (1999-2003) a privatizagdo e implementagdo de nova
regulamentacdo, o ambiente competitivo na industria de STFC no Brasil
apresentou intensificacao de todas as forgas competitivas, exceto o poder de

negociagao de fornecedores, que se manteve inalterado.

Entre as modificacoes nas forcas competitivas da industria de STFC e
dados no Brasil, pode-se destacar a significativa intensificagao da rivalidade

entre os competidores e da ameaga de substitutos.
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A ameacga de novos entrantes, considerada baixa no periodo
anterior @ nova regulamentacdo, aumentou por conta da nova
regulamentagéo, que pds fim ao monopdlio estatal, permitindo a entrada

de novos competidores.

Apesar desta intensificagdo, esta forgca competitiva passou a ser
considerada como equilibrada, dada a existéncia de barreiras a entrada
elevadas; principalmente devido a dificuldade em estabelecer uma nova
marca, atingir economia de escala e a necessidade de capital, por parte

de novos entrantes nesta industria.

Como praticamente nao havia competicdo no periodo 1996-1998,
com excecgao dos servicos de dados, a rivalidade entre competidores
era muito baixa, no entanto, a partir da nova regulamentagéo, em 1998,
esta forca competitiva aumenta significativamente, passando a ser

considerada alta.

A industria passou para um estado de continua beligerancia a partir
da nova regulamentacdo. A intensa rivalidade entre os competidores &
percebida nas campanhas publicitarias, na politica de precos, nas
questdes debatidas em féruns diversos, tais como congressos e
convengdes da industria e, principalmente, nas disputas por questdes
regulatérias junto a ANATEL, onde o posicionamento antagdnico das

empresas fica mais evidente.

A ameacga de substitutos na industria de STFC e dados também se
intensificou significativamente. Esta for¢a competitiva, juntamente com a
rivalidade entre competidores, foi a que mais se intensificou, sendo
classificada como alta no periodo posterior a nova regulamentagdo. No
periodo anterior a nova regulamentacdo esta forca competitiva foi

considerada muito baixa.

A intensificagao desta forga competitiva é atribuida ao servigo movel

pessoal (SMP) — telefonia movel (celular) — que se apresenta como um
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substituto ao servigo de telefonia fixo local e longa distancia, porém com
um posicionamento de preco superior e alguns atributos (ex. mobilidade,

individualidade, etc.) que o diferenciam do servigo fixo de voz.

Segundo dados da ANATEL, desde setembro de 2003, o Brasil
figura entre os paises cujo numero de terminais méveis habilitados (linhas
celulares) é superior ao numero de terminais fixos ativos. Enquanto que
em 1998, segundo estudos do BNDES, esta relacdo era de 1 terminal

movel celular para 2,6 terminais fixos ativos.

O poder de negociagdao de fornecedores manteve-se inalterado,
sendo considerado equilibrado, tanto antes quanto apds a nova

regulamentagao da industria.

No que tange a equipamentos e aplicagbes, mais fornecedores,
principalmente estrangeiros, se instalaram, ou abriram representacio

comercial no Brasil, a partir da nova regulamentacao.

Este evento deve-se em grande parte a nova regulamentagéo que
estimulou investimentos por parte das empresas prestadoras de STFC e
dados, atraindo a atencdo de grandes fornecedores da industria de
telecomunicagdes mundial, que em alguns casos ainda nao estavam

presentes no pais.

Por sua vez, na questdo da ultima milha, recurso essencial para
acesso aos usuarios dos servigos de STFC e dados, o poder de barganha
de fornecedores aumentou significativamente conforme explicado no item
2.2.1.4. Considerando, ainda, que os fornecedores neste caso sao
também competidores, esta passou a ser uma questdo critica para o

equilibrio competitivo da industria.

Pode-se inferir que, sob a perspectiva das empresas que necessitam

utilizar terceiros, na maioria das vezes operadoras concorrentes, para
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obter acesso ao usuario final (Ultima milha), houve um aumento da

intensidade do poder de barganha de fornecedores.

O poder de negociagdo de compradores aumentou, uma vez que
a industria passou de um regime de monopdlio estatal para um regime de
concorréncia regulada pelo governo, através da agéncia do setor — a
ANATEL. A intensidade desta forga, anteriormente classificada como
baixa, passou a ser considerada alta no periodo posterior a nova

regulamentagao.

No periodo anterior a nova regulamentagdo, os usuarios tinham
apenas uma opg¢ao de prestador de servigo de STFC; mesmo em servigos
de dados, havia uma concentracdo muito grande de parcela de mercado
(superior a 95%) em empresas estatais. Apos a implementacdo da nova
regulamentagdo, o novo modelo competitivo possibilitou a competigao
entre as empresas incumbentes (ex-monopdlio estatal privatizado) e as
respectivas empresas-espelho (entrantes), além de outras empresas

autorizadas a prestar STFC e servigos de dados.

A ANATEL também contribuiu para a intensificagcdo do poder de
barganha de compradores, a medida que abriu canais diretos de
comunicagdo com os usuarios para acolhimento de reclamacdes sobre as
empresas prestadoras de servigos. A agéncia também instituiu multas
punitivas para as empresas que ndao cumprissem o regulamento acerca
da qualidade na prestacédo dos servigos e no atendimento aos usuarios,

conforme descrito no item 2.2.1.3.

Apenas no servigo de telefonia fixo local o poder de barganha de
compradores continua muito baixa, em funcdo da dificuldade de
empresas-espelho e novos entrantes em conquistar parcela de mercado
representativa e, por conseguinte, configurar-se em alternativa real as

incumbentes na prestagéo de servigos de telefonia fixo local.
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O Governo continua influenciando a industria de forma intensa,
apesar da alteracéo de seu papel de empreendedor e desenvolvimentista,
no periodo anterior a nova regulamentagdo, para desempenhar o papel

de regulador, na fase posterior a nova regulamentagéo.

Apesar desta mudancga na atuagéo direta do governo na industria, o
governo continua a promover o desenvolvimento da industria e a
universalizacdo dos servicos, ndo mais por investimentos diretos, mas

sim, através de regulamentagao, conforme descrito no item 2.2.1.3.

4.3. Estratégias Competitivas

Antes da privatizagcdo, em 1998, a empresa objeto deste estudo nao
apresentava um posicionamento estratégico bem definido, podendo-se
dizer que a empresa estava no meio-termo, conforme designagao de
Porter (1980) — vide item 2.3.1.4.

Em grande parte, esta auséncia de uma estratégia bem definida
pode ser atribuida ao regime de monopdlio estatal sob o qual a empresa

operava.

Esta gestdo estatal muitas vezes imputava outros objetivos a
empresa que nao a maximizagao de lucro e criagdo de valor para os
acionistas, tais como a utilizacdo da empresa para alcancar metas
governamentais de politica econbémica ou politica social; como por
exemplo, o controle da inflagdo através da politica de precos e tarifas de
telefonia, o equilibrio da balanga de pagamentos através da contratagéo
de financiamentos externos ou a expansdo dos servigos para regides

pouco atrativas economicamente.

Ja no periodo posterior a privatizagdo, a empresa procura adotar

uma estratégia de diferenciagdo, suportada pela énfase no
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desenvolvimento de novos produtos, qualidade dos servicos prestados,

nivel de atendimento, nivel de propaganda e identificagdo da marca.

Nesta fase, a énfase em desenvolvimento de novos produtos
estd mais amparada em iniciativas de marketing, voltada as necessidades
dos clientes; diferentemente do periodo anterior a privatizagdo, quando a

atividade era mais direcionada por tecnicismos.

A empresa soube canalizar a capacitagao técnica superior dentre as
demais concessionarias privatizadas, juntamente com a intensificagao de
investimentos, de forma a antecipar-se as demandas de clientes,
desenvolvendo servicos que atendessem estas demandas e,

principalmente, antecipando-se aos concorrentes.

A énfase na qualidade dos servigos prestados pela empresa é
outra caracteristica que a diferenciou de suas concorrentes, dado o
patamar superior de qualidade percebida pelos clientes nos servigos

prestados pela empresa, principalmente junto ao segmento corporativo.

Em relagao ao nivel de atendimento, a empresa investiu na criagcao
de canais de comunicagdo com o usuario, principalmente call-centers
(centros de atendimento por telefone) que permitiram atingir nivel de
atendimento superior aos concorrentes. Além disto, a empresa soube
explorar, de forma pioneira, canais alternativos de atendimento, tais como

internet, diferenciando-a dos concorrentes.

O destaque na identificagao e reputagcao da marca e no nivel de
propaganda se deve, em grande parte, a intensificagéo de atividades de
propaganda e promogao, através da criagdo com sucesso de uma linha
de comunicagdo capaz de rejuvenescer e consolidar uma marca
reconhecida nacionalmente. As campanhas publicitarias conseguiram
transmitir aos usuarios o conceito de qualidade dos servicos da empresa
e as caracteristicas diferenciadoras destes servicos em relagcdo aos

concorrentes.
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No entanto, tal comunicagdo nem sempre esta alinhada com a
estratégia de diferenciagdo, uma vez que a empresa faz uso de agoes
taticas de comunicacdo com foco em precos, ou na percep¢ao de que os
precos de seus servicos seriam mais baixos ou similares aos

concorrentes, principalmente, junto ao mercado de massa.

4.4. Andlise de Relacionamento entre Estratégia Competitiva,
Ambiente Competitivo e Desempenho da Empresa

No periodo anterior a privatizagcdo, a empresa nido apresentava um
posicionamento estratégico bem definido, conforme demonstrado na

Tabela 4.2, em fungéo do regime de monopdlio estatal no qual operava.

Apos a privatizacdo, a empresa passou a buscar maior énfase em
estratégias competitivas voltadas para a implementacdo de um
posicionamento estratégico de diferenciagdo (Tabelas 4.1 e 4.2),

classificada por Porter (1980) como uma estratégia vencedora.

Porém, o ambiente competitivo na industria mostrou-se
extremamente hostil, conforme descrito no item 4.2, principalmente para
esta empresa (vide Tabela 4.3). Esta alteragcdo do ambiente competitivo
ocorreu basicamente em fungao da intensificacdo da rivalidade entre os
competidores, ameacga de substitutos e do aumento de poder de

negociagéo de compradores.

No caso da empresa selecionada, o aumento do poder de
negociagdo dos fornecedores, no que se refere a acesso ao usuario
(ultima milha), também contribuiu para a deterioragcdo do ambiente

competitivo.

Conforme argumentado por Porter (1980), uma intensificacdo das

forgcas competitivas tende a comprometer a rentabilidade da industria. No
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Brasil, no caso da industria de STFC e dados, houve uma intensificagao
significativa das forgas competitivas, principalmente da rivalidade entre
competidores, ameaca de substitutos e poder de negociagdo de

compradores.

Apesar da empresa objeto da presente pesquisa buscar acdes
gerenciais visando amenizar o efeito negativo da transformacgédo do
ambiente competitivo sobre os resultados da empresa, a comparacao do
indicador de desempenho selecionado mostrou que a empresa néao
conseguiu melhorar os resultados financeiros no periodo posterior a

privatizacao, vide Tabela 4.4.

A reducao do desempenho financeiro no periodo posterior a nova
regulamentagdo pode ser atribuido a intensidade das alteragdes no
ambiente competitivo, que suplantaram os beneficios obtidos pelo
sucesso na implantacdo das estratégias competitivas por parte da

empresa.

O potencial de desempenho absoluto da empresa se deteriorou por
conta das mudangas no ambiente competitivo. Conforme demonstrado na
Figura 4.1, o nivel de desempenho obtido pela empresa no periodo
anterior a nova regulamentagao (R1) foi superior ao nivel de desempenho

obtido pela empresa apds a nova regulamentacao (Ry).

No entanto, caso o posicionamento estratégico permanecesse
inalterado apds a nova regulamentagdo, € possivel que o nivel de
desempenho (P) fosse ainda inferior ao efetivamente realizado (Ry).
Pode-se inferir que o deslocamento do nivel de desempenho, de P para
R, deve-se a implementagdo com sucesso das estratégias competitivas
e, por conseguinte, da mudanga no posicionamento estratégico da

empresa.
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Figura 4.1 - Potencial de Desempenho Antes e Apds a Nova Regulamentagao
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Tabela 4.1 - Classificacao das Estratégias Competitivas para um Perfil Ideal de

Diferenciacao

Estratégias Competitivas 1 2 3

—_

Desenvolvimento de novos servicos

Nivel de caracteristicas diferenciadoras

O (0O |0 |~

Qualidade dos servigos

Amplitude de linha de servigos D

Nivel de Atendimento D

Estratégia de segmentacgao D

Atendimento a mercados especiais (nicho) D

Controle sobre os canais de venda D

©[® [N ] |0 [ fw N

Politica de prego D

—_
o

. ldentificacao e reputagdo da marca D

—_
—_

. Nivel de propaganda D

—_
N

. Abrangéncia geografica D

—_
w

. Controle de custos D

—
o

. Utilizagao da capacidade instalada D

—_
(93]

. Eficiéncia operacional D

—_
o

. Inovagao dos processos operacionais

—_
~

. Lideranga tecnoldgica

-
00]

. Importancia de P&D

©
o|o|o|o

. Intensidade de investimentos

20. Relagbes com o governo

Em relagdo aos concorrentes:
1 - muito menos ; 2 - menos ; 3 - proximo ou igual ; 4 - mais ; 5 - muito mais.
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Tabela 4.2 - Enfase Relativa em cada uma das Estratégias Competitivas Antes e Apés a

Privatizacdo
Antes da Privatizacéo (1996-98)  Apos a Privatizacéo (1999-2003)
Estratégias Competitivas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1. Desenvolvimento de novos servigos X X
2. Nivel de caracteristicas diferenciadoras X X
3. Qualidade dos servigos X X
4. Amplitude de linha de servigos X X
5. Nivel de Atendimento X X
6. Estratégia de segmentagéo X X
7. Atendimento a mercados especiais (nicho) X X
8. Controle sobre os canais de venda X X
9. Politica de prego X X
10. Identificagéo e reputagédo da marca X
11. Nivel de propaganda X
12. Abrangéncia geografica X
13. Controle de custos X X
14. Utilizagao da capacidade instalada X
15. Eficiéncia operacional X
16. Inovagéo dos processos operacionais X X
17. Lideranga tecnoldgica X X
18. Importancia de P&D X X
19. Intensidade de investimentos X X
20. Relagbes com o governo X X

Em relagdo aos concorrentes:
1 - muito menos ; 2 - menos ; 3 - préximo ou igual ; 4 - mais ; 5 - muito mais.
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Tabela 4.3 - Caracterizagédo das Forgas do Ambiente Competitivo Antes e Apos a

Nova Regulamentacéo

Antes da Privatizac&o (1996-98) Apds a Privatizacdo (1999-2003)

Forcas do Ambiente Competitivo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1. Ameaga de Novos Entrantes X X
2. Rivalidade Entre Competidores
3. Ameaga de Substitutos X X
4. Poder de Negociagao de Fornecedores X X
5. Poder de Negociagdo de Compradores X X

Intensidade das forgas:
1 - muito baixa ; 2 - baixa ; 3 - equilibrada ; 4 - alta ; 5 - muito alta.

Tabela 4.4 - Indicadores de Desempenho da Empresa Selecionada Antes e Apds a

Privatizagéo

1996/1998 1999/2003*

ROA 5,2% 3,8%

(*) No exercicio 2003, foram considerados apenas os resultados até o 3° trimestre.

4.5. Aplicabilidade do Modelo de Estratégias Genéricas de Porter

De uma forma geral, a tipologia de Porter (1980) mostrou-se
adequada a analise e classificagdo das estratégias da empresa

selecionada para a pesquisa.

Antes da privatizacdo, a empresa objeto desta pesquisa néo
apresentava um posicionamento estratégico bem definido. Esta auséncia
de uma estratégia vencedora, a luz da tipologia de Porter (1980), pode ser
atribuida ao regime monopolista estatal em que a empresa atuava,

aproximando-a do que Porter (1980) classificou como meio-termo.
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A partir da privatizagdo, a empresa busca, com sucesso, um
posicionamento estratégico de diferenciacdo, apoiada na énfase em
alguns métodos competitivos — tais como desenvolvimento de novos
produtos, qualidade dos servicos prestados, nivel de atendimento,

identificacdo da marca e nivel da propaganda.

No entanto, a mudanca do ambiente competitivo, tornando-se
significativamente mais hostil, em especial para a empresa selecionada,
suplantou os beneficios obtidos pelo sucesso na implantacdo das

estratégias competitivas pela empresa, conforme descrito no item 4.4.

O potencial de desempenho absoluto da empresa se deteriorou por
conta das mudangas no ambiente competitivo; apesar da melhora no
desempenho relativo da empresa, em fungdo do sucesso na implantagao

de suas estratégias competitivas.
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