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1. Resumo

O presente texto visa demonstrar de forma tedrica e com aplicacdo pratica os
fundamentos basicos do planejamento estratégico dentro do mercado de telefonia fixa
em uma das maiores empresas de telecomunicacdes do Brasil. Esse mercado vem
sendo explorado h& pouco tempo por esta, porém ja traz grandes resultados. A técnica
abordada foi um estudo de caso realizado através de uma Analise SWOT e uma
analise das forcas competitivas de Michael Porter do nosso objeto de estudo.

Uma analise mercadoldgica sobre o setor em questdo acompanha o texto, assim
como um breve referencial tedrico composto de conceitos relativos a estratégia. A
metodologia aplicada foi a de analise interna para a elaboracdo do estudo de caso a

fim de identificar os problemas da area e propor solucdes e melhorias dos mesmos.

2. Introducéo

Chegamos ao século XXI com muitas transformacdes proporcionadas pelo
acesso as novas tecnologias. No nosso atual mundo globalizado, a informacéo se faz
de vital importancia para a sobrevivéncia do ser humano. Porém hoje, o que chegam
até estes muitas vezes sdo dados. Dados proporcionados pelos mais diversos canais
de comunicacéo.

Comunicar em seu sentido mais amplo significa: tornar comum, noticiar, ligar,
unir, participar, fazer saber, transmitir, relacionar e corresponder.

Nesse contexto, chegamos aos meios de telecomunicacdes. Através das fibras
Opticas, hoje a informacdo chega em fracdo de segundos a seu destino. Elas podem
ser transmitidas das mais diversas formas, como por exemplo, satélites, internet e
telefones (fixos e moéveis).

No meio corporativo, as empresas precisam destacar-se cada vez mais,
inovando e agregando aos consumidores que se entusiasmam como cada novidade
gue surge. Com isso, a competitividade e as estratégias das empresas ficam cada vez
mais reais. O modo como cada uma vai criar sua vantagem competitiva € o que mais

interessa para os resultados.



Visando essa importante e atual questdo, o estudo que originara a monografia
sera este: A estratégia de umas das mais importantes empresas de telecomunicacfes
existentes até hoje.

Para isso, em um primeiro momento sera feita a analise do mercado de
telecomunica¢cdes como um todo e a nivel nacional. Seu historico, as mudancas
ocorridas ao longo dos anos, quem o integra, aspectos concorrenciais, dentre outros.

E importante embasarmos de forma clara e comparativa tudo que vem
ocorrendo e como isso afeta a vida de todos que atualmente ndo vivem sem, por
exemplo, um celular.

Depois dessa analise geral, faremos um estudo mais tedérico, sobre os aspectos
estratégicos nas corporacdes. A passagem sobre a importancia da misséo, visao e
valores que norteiam uma organizacdo é de suma importancia para compreendermos
como ela se enquadra no mercado. Sera estudado também o Modelo de Porter para
uma analise competitiva e assim podermos entender de fato o planejamento
estratégico que cada organizacao se prop0de a realizar.

Para entendermos como a teoria se alia a pratica, sera feito um estudo de caso
da empresa pioneira no ramo de telecomunica¢des no Brasil — a Embratel — a fim de
gue possamos entender como esta se posiciona no mercado, em especifico de
telefonia fixa (que sera foco desse trabalho), e se a estratégia que vem tomando a
partir de suas acdes estd adequada no sentido de seu crescimento.

3. Referencial Tedrico
3.1. O Segmento de Telecomunicagdes

3.1.1. Surgimento do mercado:

Podemos dividir o mercado de Telecomunica¢des em trés momentos. O primeiro
teve duragdo até o final da década de sessenta, quando o desenvolvimento desse
ramo no Brasil era pequeno, 0s servigos precarios, e a legislacédo pobre e obsoleta. Os
servicos de radiocomunicagbes eram regulados apenas pelo Decreto-Lei 21.111, de

1932. Havia pouco mais de um milh&o de telefones para uma populacédo de mais de 70



milhdes de pessoas. Dois tercos desses telefones eram de propriedade da Companhia
Telefénica do Brasil, pertencente ao grupo canadense Brazilian Traction, e o restante
pertencia a mais de novecentas pequenas empresas € Servicos municipais ja
obsoletos, ndo havendo uma politica nacional que os englobasse. Varias capitais
estaduais nao tinham comunicacao telefénica entre si.

Ja em 1961, temos um divisor com alguns incidentes politicos que ocorreram e
entre eles podemos destacar a suspensdo da Radio Jornal do Brasil, que provocou
reacfes da midia e da maioria dos membros do Congresso Nacional. Em maio desse
mesmo ano, o governo federal criou o Conselho Nacional de Telecomunicacdes -
CONTEL -, por meio do Decreto no. 50.661, com o objetivo de organizar e controlar o
desenvolvimento das telecomunicacdes, estabelecendo prioridades, propondo e
promovendo as medidas adequadas a execucao da lei. (Art. 29)

Até que em 27 de Agosto de 1962, o Congresso Nacional votou a Lei no. 4.117,
aprovando o Cadigo Brasileiro de Telecomunicacdes, a partir do qual foi estabelecida a
politica nacional para as telecomunicagbes. Para os efeitos da lei, os servigcos de
telecomunicacdes eram constituidos pela transmissdo, emissdo ou recepcdo de
simbolos, caracteres, sinais, dentre outros.

A importancia dessa lei é que ela representa o marco de criagcdo do Sistema
Nacional de Telecomunicac¢des, que colocou sob a jurisdicdo da Unido os servigos de
telegrafia, radiocomunicacoes e telefonia interestaduais, instituindo o Fundo Nacional
de Telecomunicacbes - FNT - com a finalidade de financiar as atividades da
EMBRATEL, empresa que futuramente surgiria com importante participacdo nesse
mercado.

O Coaodigo definiu ainda as relagdes entre o poder concedente e o
concessionario, no que se refere a radiodifusdo. O CONTEL, criado anteriormente teve
como secretaria executiva o Departamento Nacional de Telecomunicacdes — DENTEL,
cujas atribuicdes eram aprovar as especificacdes das redes telefénicas e estabelecer
critérios para a fixagdo de tarifas no territorio nacional, de tal modo que fossem
asseguradas a cobertura das despesas de custeio, a remuneragao do capital investido

e uma reserva destinada a melhoria e & expansao dos servicos.



As bases do sistema estavam lancadas, mas foi efetivamente nos governos
militares que as telecomunicacdes alcancaram grande desenvolvimento.

Em 1965 foram criados o novo Conselho Nacional de Telecomunicagdes e a
Empresa Brasileira de Telecomunica¢cdes — EMBRATEL. Segundo SIQUEIRA (1998), o
CONTEL, segundo 6rgdao com esse nome, passou a funcionar como 6rgao executivo e
regulador, até que foi criado, em 1967, o Ministério das Comunicacdes. Coube a
EMBRATEL implantar os meios de comunicacéo de longa distancia e internacionais.

Quando houve a criacdo do Ministério das Comunicac¢des, ficaram vinculados o
Conselho Nacional de Telecomunicacdes — DENTEL, o Departamento de Correios e
Telégrafos — DCT (até entdo subordinado ao Ministério de Viacdo e Obras Publicas) e
a propria EMBRATEL, a qual foi facultado o direito de adquirir agbes das empresas
com as quais mantivesse trafego mutuo. (EMBRATEL — p.37)

Em 1972, o Congresso Nacional votou a Lei no.5.792, criando a Empresa de
Telecomunicagles Brasileiras S.A - TELEBRAS, atribuindo-lhe os recursos do FNT
(Fundo Nacional de Telecomunicacdes) e autorizando a transformacdo da EMBRATEL
em sociedade de economia mista, subsidiaria da TELEBRAS.

Como havia naquela época centenas de concessionarias estaduais, municipais
e privadas operando no pais, a TELEBRAS absorveu quase todas, passando a haver
uma por estado, tendo-se assim formado o Sistema TELEBRAS. A Companhia
Telefonica do Brasil - CTB, que até entdo operava em cinco estados, acabou dando
origem a TELESP, TELERJ, TELEMIG e TELEST.

No periodo compreendido entre 1969 e 1973 a EMBRATEL assumiu 0s servicos
internacionais, cuja exploracdo ainda estava em parte nas maos de empresas
estrangeiras, que ndo atendiam as necessidades do pais.

Em 1969, a empresa lancou a discagem direta a distancia, que foi implantada
inicialmente entre Rio-S&o Paulo, Sdo Paulo-Brasilia, S&o Paulo-Salvador, Sdo Paulo-
Belo Horizonte, até atingir todo o territorio nacional. Ainda nesse mesmo ano,
inaugurou a primeira estacao terrestre via satélite — Estacdo Terrena de Tangua, no

Estado do Rio de Janeiro.



Figura 1. Antena Tangua (Estacdo Terrena de Tangud)

No ambito internacional, modernizou sua infra-estrutura, langcando os cabos
submarinos BraCan (Brasil-Canarias) e BUS (Brasil-Estados Unidos).

Em 1976, foi criado o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) da
TELEBRAS, que representou um marco na politica tecnolégica e na politica industrial
do setor. O CPgD desenvolveu isoladamente ou em parceria com industrias,
equipamentos e sistemas de telecomunicacdes até o nivel do prototipo, transferindo a
tecnologia as industrias, que pagavam royalties de 3% do valor das vendas. O CPqgD
foi bem sucedido, tendo desenvolvido um programa de comutacao digital e o telefone
publico a cartdo, além de outros nas areas de optoeletrdnica, transmissdo de voz e
dados, gerenciamento de rede das operadoras, tornando-se internacionalmente
reconhecido.

Na década de 80, foram lancados dois satélites ao espaco, consolidando o
desenvolvimento da EMBRATEL.

3.1.2. Novas medidas e as privatiza¢ées:

Em 1990, o governo federal criou o Programa Nacional de Desestatizacdo —
PND , tendo a privatizacao se tornado parte das reformas econémicas. Nessa primeira
fase do programa, foram privatizadas empresas do setor industrial (siderurgia,
fertilizantes, petroquimica), mas so a partir de 1995 € que se priorizou a privatizacdo. A
agenda governamental incluiu nesse programa os setores de eletricidade, transporte e
telecomunicacdes, tendo-se dado inicio em 1997 a desestatizacdo de empresas
estaduais, que contaram em sua maioria com o apoio do BNDES.

Apés 1995, o contexto das telecomunicagbes no Brasil alterou-se

profundamente, caracterizando o que SIQUEIRA (1998) chama de “terceiro momento”
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da histéria das telecomunicacdes no Brasil. Como foi exposto anteriormente, o setor de
telecomunicacdes experimentou transformacgdes que tiveram origem na globalizacéo da
economia e na evolugéo tecnoldgica, e a privatizacdo foi uma estratégia usada para a
insercéo do mercado brasileiro no mercado internacional.

Setores como o0 siderargico e o de telecomunicacdes representavam grande
potencial para o pais entrar no processo de globalizacéo, principalmente porque eram
lucrativos e permitiriam a aproximacdo entre as empresas oligopolistas e seus
fornecedores e consumidores; entre a globalizacdo e as estratégias tecnoldgicas e
financeiras (COUTINHO, 1996).

Em 1995, o Congresso Nacional aprovou a Emenda Constitucional que abolia o
monopdlio estatal das telecomunicacdes. Foi elaborado o plano de investimentos
plurianual, Programa de Ampliacdo e Recuperacao do Sistema de Telecomunicacdes e
do Sistema Postal — PASTE, cuja primeira edicdo apresentou diretrizes para o
programa de investimentos no periodo 1995-1999, com enlace até 2003, a ser
executado pelas empresas do setor - publicas e privadas - prevendo as seguintes
acOes: reprofissionalizacdo dos quadros técnicos e gerenciais das empresas do
Sistema TELEBRAS e da ECT; regulamentacdo dos servicos de telecomunicacdes;
adocdo de pacto ético para o0 setor; modernizacdo dos sistemas postais;
implementacdo de modelo institucional para a area de telecomunicacdes. O PASTE
procurou incentivar a concorréncia na exploragdo dos servicos, com intensa
participacdo de capitais privados, bem como a implantacdo do cenario de transicao
para a privatizacao total das telecomunicacoes.

Em julho de 1996, o Congresso Nacional aprovou a chamada Lei Especifica ou
Lei Minima (Lei no. 9.295, de 1996), que abriu os servigos celulares da banda B ao
mercado privado, além dos servi¢os via satélite, servicos limitados, trunking, paging e
redes corporativas.

Em 1997, o Congresso elaborou a Lei Geral de Telecomunicacbes (Lei no.
9.472), que redefiniu 0 modelo institucional das telecomunicagdes brasileiras e criou a
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes — ANATEL, 6rgéo regulador do setor, que foi
instalado nesse mesmo ano. A ANATEL foram atribuidas as funcdes de implementar a

politica nacional de telecomunicacdes; regulamentar e fiscalizar os servicos e redes de
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telecomunicacdes; celebrar e gerenciar contratos de concesséao; fixar e controlar tarifas
dos servicos; expedir normas e padrdes; reprimir infracbes aos direitos dos usuarios e
da ordem econdmica, entre outras. Os contratos de concessao visaram garantir a
universalizacdo dos servicos telefonicos dentro dos padrbes requeridos de rapidez,
atualizacdo tecnoldgica, seguranca e preco. A universalizacdo tem por objetivo
possibilitar o acesso de qualquer pessoa aos servicos de telecomunicacoes,
independentemente de sua localizacdo e condi¢cdo socio-econbmica e devera, na
pratica, ser atingida gradualmente. Além disso, a universalizacao implica em utilizacéo
das telecomunicacfes em servicos essenciais, de interesse publico.

Foi ainda em 1997 que se concluiu a licitacdo internacional da banda B celular,
iniciada no ano anterior, que rendeu mais de R$8,3 bilh6es aos cofres publicos. A
preparacao para a privatizagdo da TELEBRAS envolveu a reestruturagao dessa estatal,
resultando na sua fragmentacdo em doze holdings regionais, sendo trés para controlar
as operadoras estaduais de telefonia fixa, uma para controlar a EMBRATEL e oito para
controlar as empresas estaduais de telefonia movel da banda A.

Mas foi com a privatizacdo da Telebrds, que o mercado brasileiro de
telecomunicacdes de fato se transformou, em 29 de julho 1998, no leildo da Bolsa de
Valores do Rio de Janeiro por R$22 bilhdes e, ainda nesse ano, foram escolhidas as
primeiras empresas espelho1: a CANBRA, que iria competir com a Tele Norte Nordeste
Leste, e a BONARI, que competiria com a EMBRATEL. O novo cenéario das
telecomunicac¢des no Brasil ficou dividido entre o bloco europeu, representado pela
Peninsula Ibérica e os italianos; os norte-americanos e canadenses; 0S Qrupos
brasileiros.

Iniciou-se pela venda das concessdes da Banda B de telefonia celular, o que
ndo constituia um ativo fisico, propriamente, mas sim um direito de exploracdo desses
segmentos de telefonia por parte do setor privado. Empresas privadas passaram,

entdo, a concorrer com empresas estatais que ja operavam com telefonia celular.

1 s ~ . ~

Empresa-espelho é o nome pelo qual sdo tratadas as empresas que receberam autorizagdo para explorar o
servico telefdnico fixo, comutado nas areas definidas pelo Plano Geral de Outorgas, concorrendo com as empresas
originadas da privatizacdao da TELEBRAS.
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A Evolucgao do Setor de Telecomunicagoes Brasileiro

Principais Marcos
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Figura 2. Evolugéo do Setor de Telecomunicagdes (Fonte: Telemig, 1999)

Posteriormente, o setor de telecomunicacdes foi totalmente reestruturado. As
empresas controladas pela holding TELEBRAS foram desmembradas, reagrupadas e
privatizadas, segundo a modelagem de venda adotada.

A idéia basica do novo modelo era adequar o setor de telecomunicacées a um
novo contexto econdmico, de evolugdo tecnoldgica e de modernizacéo das redes e dos
servicos, além de permitir a universalizacdo da prestacdo de servicos basico. De
acordo com PIRES, 1999, o governo subdividiu a Telebrds em doze companhias: trés
holdings das concessionarias regionais de telefonia fixa, uma holding da operadora de

longa distancia e oito holdings das concessionarias de telefonia mével.
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3.1.3. O panorama do cenario atual:

A sociedade contemporanea deve em parte o grande desenvolvimento e
dinamismo que a caracterizam a revolu¢cdo das telecomunica¢fes e ndo é sem motivo
que ela € denominada “sociedade da informac&o,” pois conjuga infra-estruturas de
comunicacdo de alta capacidade e grande velocidade, possibilitando o surgimento de
mercado de informacdes eletronicas que integra textos, voz, dados, imagens e video.

Os avancos tecnoldgicos dessa “Nova Era” permitiram o entrelagamento entre
os setores de telecomunicagdes, de informatica e de entretenimento, produzindo uma
mudanca qualitativa e transformando as telecomunica¢des de insumo em instrumento
de poder e de criacao de riqueza. Segundo LAPLANE, SARTI (1995), € um instrumento
de concorréncia, que torna vidvel as organizacdes gerenciar fluxos de informacfes
consideradas vitais para suas estratégias.

Com base nesse contexto de concorréncia, podemos analisar o atual cenario
das empresas que dominam o segmento de telecomunicaces. Como grandes e
principais empresas destacam-se a Oi, Tim, Vivo (Telefonica) Embratel e Claro.

Hoje, com tanta tecnologia essas empresas precisam diferenciar-se no ponto
gue abrange os clientes. A partir do momento que a proposta é atender o cliente com
maior qualidade e precos baixos, inicia-se o trabalho de anélise de cada uma destas.

A Embratel traz de forma diferente o conceito de telefonia fixa. Em um aparelho
gue muitas vezes se assemelha a um celular, o cliente em um determinado raio de
atuacdo, pode fazer ligacdes com tarifas de ligagbes fixas. O LIVRE? nos remete a
idéia de venda do servico da telefonia fixa da maneira como vocé pode pagar.

A empresa que atualmente é detentora da mais antiga empresa de
telecomunicacdes, Embratel, é a América Mévil.® Nela encontra-se também a Claro que
por sua vez, ndo possui servicos que atendam os clientes no ramo da telefonia fixa,

mas apoia os conceitos do LIVRE.

2 Produto de telefonia fixa da Embratel.

3 Empresa que em 2010, incorporou a Telmex que ja possuia a Embratel, juntamente com suas outras empresas,
como por exemplo NET, Star One, Via Embratel, dente outras.
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Em 2007 a Oi tornou-se a marca Unica da Empresa - antiga Telemar - e de todos
0s seus servicos. Para a fidelizacdo dos seus clientes que ja existiam na base, lancou o
Oi Conta Total. Um plano que unia todas as necessidades que um cliente moderno
poderia ter, como por exemplo, celular, telefone fixo e internet.

A Vivo trouxe a Telefénica para o mercado de telefonia fixa, assim como a Tim
lanca o Tim Fixo para essa competicao.

Abaixo mostraremos uma analise comparativa do LIVRE com as empresas
citadas acima, para um melhor entendimento pratico dos planos que hoje séo

comercializados e possuem o cliente como foco principal:

Livre
Embratel .
INDICADOR LIVRE CONTROLE Ol CONTROLE ARGUMENTO
Franquia RS 29,90 RS 25,90
Economia mensal de RS 16,88 em relacdo
aos Servigos de Identificagdo de Chamada,
Chamada em Espera, Secretaria e
Conferenciaa Trés
RS 0,00 RS 100,00 LIVRE ndo tem taxa de habilitagdo e o
Taxa de Habilitagdo (fica isento conf. custo do aparelho é menor com uma

fidelidade de 12 meses) economia de RS 31,00 para o cliente.

Intra-Rede RS 0,03 RS 0,00 LIVRE - as tarifas sdo descontadas da
franquia.
- _ - Ol - as tarifas Fixo-Movel, LDN e LDI sdo
Fixo-Movel RS 1,18 RS 1,49 somadas a mensalidade.

Figura 3. Cenério Competitivo: LIVRE X Ol PLANO CONTROLE
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Livre
Embratel

LIVRE CONTROLE Ol CONTROLE ARGUMENTO

Valorda ValordaTarifa Valorda Valorda Tarifa
tarifa X 15 min tarifa X 15 min

R$ 0,03 RS 0,45 - - No LIVRE

o Cliente tem uma
B . oomis anuaice

R$1,18 R$ 17,70 RS 1,49 R$ 22,35 Rs 470,76

Figura 4. Cenério Competitivo: LIVRE X Ol — Exemplo de 15 min para cada tipo de ligagéo

Podemos observar que a comparacao é feita nos Planos Controle de ambas as
operadoras. No LIVRE encontramos uma franquia e um custo com aparelho superior a
Oi. Porém os argumentos para seu ganho com o cliente na relacdo custo-beneficio séo
Nnos seus servigos inteligentes, na sua isengédo da taxa de habilitacdo e em suas tarifas
de LD (longa distancia) e ligacdes fixo-mdvel, estarem contempladas no valor pago no
plano. Isso faz com que o valor do plano como um todo, analisando tudo que os dois

podem oferecer, seja mais que 50% inferior ao da concorréncia.

Livre Telefonica

Embratel -

LIVRE CONTROLE TELEFONICA CONTROLE ARGUMENTO

Valorda Valorda Tarifa Valor da Valor da Tarifa
tarifa X 15 min tarifa X 15 min

Intra-Rede R$0,03 RS 0,45 R$ 0,00 - No LIVRE
o Cliente tem uma

) (e A economia anual de

Fixo-Mével  R$1,18 R$ 17,70 R$ 0,99 RS$ 22,35 RS 370,56

Figura 5. Cenério Competitivo: Livre X Telefonica - Exemplo de 15 min para cada tipo de ligacédo

Tarifa
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Com o mesmo raciocinio do Oi Controle, o cliente na Telefébnica paga o0s
servicos de chamada fixo-maovel fora do valor do plano, ou seja, estes clientes acabam
pagando o valor de uma assinatura. No LIVRE a economia se da uma vez que o total

do plano pode ser gasto nas ligacdes fixo-fixo, fixo-mdvel e LDN.

Livre D

Embratel
INDICADOR LPF ILIMITADO ‘ TIM FIXO ARGUMENTO
RS 19,90 LIVRE é franquia e TIM assinatura com
Franquia RS 53,00 Grétis por 6 meses para 100 minutos Fixo-Fixo.

clientes portados

Taxa de Habilitacdo RS 0,00 RS 0,00
semmmmsmmmmmmsmmm  Economia do aparelho é de RS 30,00.
Intra-Rede RS 0,00 RS 0,00 LIVRE as tarifas sdo descontadas da
franquia.

- _ _ TIM as tarifas sdo somadas a

Fixo-Tim R$ 1,10 RS 0,49 mensalidade.

Figura 6. Cenério competitivo: LPF ILIMITADO X TIM FIXO

Livre
INDICADOR FAV ILIMITADO ‘ TIM FIXO ARGUMENTO

R$ 39,90 R$ 19,90
Franquia Apos 3 meses R49,90 Gratis por 6 meses para
clientes portados

Taxa de Habilitagdo RS 0,00 RS 0,00

LDN Fixo-Fixo RS$ 0,00 R$ 0,52

_ LIVRE com ligagGes llimitadas para
qualquer telefone fixo no Brasil usando o

Fixo-Tim R$ 1,16 RS$ 0,49 21.

Figura 7. Cenério competitivo: FAV ILIMITADO X TIM FIXO

Economia do aparelho é de RS 30,00.
Parcela: LIVRE 12 vezes e TIM 6 vezes.
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No primeiro quadro, podemos analisar o plano do LIVRE que aparentemente é
mais caro que o da TIM, pois possui uma franquia de R$ 53,00, mas ao longo do més,
dependendo da necessidade de cada cliente resulta em um valor mais acessivel. Esse
plano oferece R$ 53,00 para utilizacéo do cliente nas chamadas fixo-moével e LDN4. As
chamadas fixo-fixo n&o séo tarifadas.

No segundo quadro, observamos o outro plano do LIVRE o FAV (Fale a
Vontade) onde o cliente pode utilizar o valor de R$39,90 e ap0s os trés primeiros
meses R$ 49,90 para ligacdes mdveis apenas. Nao sao tarifados os servicos fixo-fixo e
fixo-LDN.

De maneira geral, todas as operadoras direcionam atualmente suas atencées no
sentido de oferta de seus servicos com maior valor agregado no momento da escolha
do cliente. Com estratégias de ofertas, impulsionam vendas e fazem a tecnologia

chegar cada vez mais rapido a seus clientes finais.

3.2. Analise Estratégica

3.2.1. Analise Macroambiental:

A analise do ambiente organizacional procura explicar os efeitos do ambiente
futuro nas organizacfes. O entendimento das transformagdes ambientais € uma peca
chave para a realizacdo de um bom Plano Estratégico, pois esta tera maior
possibilidade de antecipar as oportunidades e ameacas do ambiente em constante
alteracao.

‘A analise ambiental é constituida pelo monitoramento, avaliacdo, e pela
divulgacdo para pessoas chaves da organizacdo, das informacdes obtidas nos
ambientes externos e internos”, segundo Hunger e Wheelen (2002, p. 42).

Para Hunger e Wheelen (2002), a andlise do ambiente possibilita determinar as
Areas com problemas e revisar a missdo e os objetivos corporativos. Ainda destaca
(2005, p. 8) que ela é o ponto de partida para a elaboracdo da estratégia da empresa.

Para o autor, o ambiente organizacional € “o conjunto de todos os fatores, tanto

* LDN é o termo utilizado nas empresas de telecomunicacdes para definir chamadas de Longa Distancia, ou seja,
aquelas que necessitam utilizagdao do DDD.
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internos como externos, que podem influenciar o progresso obtido por meio da
realizacdo dos objetivos”.

Hunger e Wheelen (2002) destacam que a empresa deve fazer a analise do
ambiente interno para identificar os fatores estratégicos internos (pontos fortes e
fracos), com a finalidade de saber se podera aproveitar as oportunidades e evitar as
ameacas encontradas externamente a empresa.

Segundo Stoner e Freeman (1982) o ambiente externo é formado por elementos
de fora de uma organizacdo que sao importantes para o seu funcionamento. Os
autores destacam que as organizacfes sao dependentes do ambiente externo, pois
trocam recursos com 0 mesmo para sua sobrevivéncia. Da mesma forma, Dalsasso
(1985, p.38), diz que “é tudo aquilo que, existindo fora da empresa, pode exercer
influéncia sobre seus resultados”.

Ansoff (1977, p. 127), destaca que a finalidade da analise do ambiente externo
€ a analise das oportunidades e ameacas. Assim, observando os diversos autores,
destaca-se como finalidade da andlise do ambiente a identificacdo de pontos fortes e
fracos, e das oportunidades e ameacas.

A segmentacdo ambiental recebeu importantes contribuicdes de Kotler (1995).
Posteriormente, Vasconcellos (1983) e outros autores propuseram adaptacdes ao
modelo de Kotler (1995), seguiram a mesma linha ou propuseram métodos distintos. A
partir da segmentacdo, alguns autores passaram a fazer recomendacgcfes de como
analisar cada um dos segmentos ambientais.

A selecdo de quais variaveis devem ser estudadas na analise ambiental serve
para limitar o tempo de estudo. Se fossem selecionados todos os fatores que tem
alguma influéncia na organizacdo e analisada a tendéncia de cada uma destas
diversas variaveis, o gasto de tempo e recurso seria muito grande. O resultado prético
deste estudo sera muito similar a analise apenas das variaveis-chave.

Almeida (1997) explica como fazer a definicdo das variaveis-chave. Ele propde
um meétodo de selecdo de variaveis comparando-as em momentos de fracasso e de
sucesso ha organizacao. As variaveis que estavam presentes de forma semelhante em

ambos 0s casos nao sao relevantes para a organizacao.

18



De acordo com Mintzberg, em relagdo as posturas estratégicas, as
organizacdes, a partir de situacdes particulares que levam em conta o ambiente, os
concorrentes e as caracteristicas dos dirigentes, dentre outras, desenvolvem posturas
estratégicas que se caracterizam como mais passivas ou mais ativas, ou seja, O

comportamento da organizacdo, de maneira ampla, esta alinhado com as condicdes

ambientais percebidas pela administracao.
Conforme figura abaixo, os fatores macroambientais, influenciam diretamente as

areas quem compde o microambiente organizacional.

O ambiente externc e a visio da OIEANIZACAO COMO Wn

sistema aberto

Clientes
~
& & i
Markeling

I.l"lllr % / @ vandas \

I' Fi Eecursos \
| L 4 Finongas [si—

Instifuigoes
| financeiras

= Concamentes

| * Informalica raD =+ |

l

Fornecedores

Fonte: adaptade de Minezherg (2003), Daft (2002) & Duncan (1972).

Figura 8. Fatores que comp®8e 0 ambiente interno e externo da organizagao.

Maximiano (2006) diz que “a analise do ambiente externo € um dos pilares do

planejamento estratégico. Quanto mais competitivo, instavel e complexo o ambiente,

maior a necessidade de analisa-lo”.
Esta definicdo é verdadeira, quando assume-se as organizagdes como sistemas

abertos, ou conjunto de partes interdependentes entre si, que sofrem influéncia do meio
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externo. No processo de planejamento estratégico, a primeira etapa consiste na

identificacdo dos fatores ambientais que influenciam o desempenho da organizacéo.

3.2.2. Misséao, Visao e Valores:

Como citado anteriormente, “o planejamento estratégico comeg¢a quando a
administracao usa informagdes sobre o ambiente externo e os pontos fortes e fracos da
propria empresa para desenvolver uma visdo de longo prazo dos rumos que a
organizacdo deve tomar — a missdo. A partir dai, o processo de planejamento avanca
para a especificacdo de como realizar essa missdo.” (CHURCHIL,PETER, 2008).

De acordo com a figura abaixo, esse processo envolve a criagdo de uma
missao, apos isso seus objetivos organizacionais, estratégias e por fim, um plano de
portfélio que descreva seus produtos como um todo. Juntos esses elementos formam o

plano estratégico da organizacao.

Informacgao Implementacao
£ O Ambiente b &
O plano estratégico da organizagao
N _ . Planode
Missao Objetivos Estratégias Portflio
— | Organizacional » Organizacionais | —*| Organizacionais .
Organizacional

Figura 9. Processo de Planejamento Estratégico - Fonte: J.Paul Peter e James H. Donnelly, Jr., A Preface to Marketing

Management, 72 ed., Burr Ridge, Ill., Irwin, 1997,p.10.
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e Missdao:

A missdo é o propésito do negocio, a finalidade da existéncia de uma
organizacéo. E aquilo que da direcdo e significado a essa existéncia. E uma descri¢éo
precisa do que a organizacao entrega a seu mercado no contexto do negocio em que
esta inserida. Na missdo encontram-se objetivos gerais, principios, detalhes da
operacao e como a empresa esté organizada.

A missdo responde as perguntas como: Por que existe a organizacdo? Qual é o

seu proposito e qual deveria ser?

e Visdo:

A maioria das empresas que falham em seus primeiros anos de vida, falham por
falta de planejamento. Uma das etapas mais importantes do planejamento &
estabelecer uma “visdo de futuro” clara, compreensiva, sucinta e realista. Deve estar
relacionada com "o que" sua empresa quer se tornar no futuro, daqui a cinco, dez anos,
20 anos ou até 35 anos

A visdo é uma espécie de “sonho” da organizacdo. E aquilo que se espera ser
num determinado tempo e espaco. E um plano, uma idéia mental que descreve o que a
organizacao quer realizar objetivamente nos proximos anos de sua existéncia.

E de vital importancia que jamais se confunda Miss&o e Vis&o, pois a Missdo é
algo perene, sustentavel enquanto a Visdo é mutéavel por natureza, algo concreto a ser
alcancado. A ultima deve ser sempre modificada juntamente com seu ambiente externo
e ajustada de acordo com a sua concorréncia para que possa competir no atual

mercado.

e Valores:

Os valores representam os principios éticos que norteiam todas as suas acoes.
Normalmente, os valores compdem-se de regras morais que simbolizam os atos de
seus fundadores, administradores e colaboradores em geral.

Uma vez definidos e publicados, os valores devem principalmente ser
vivenciados recompensando publicamente aqueles colaboradores que ddo o exemplo

préatico e, portanto, servem de modelo para toda a organizacdo. Os valores impactam
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profundamente a empresa nas suas varias dimensdes, promovendo uma ordem social
no sistema da empresa e que orienta, por exemplo:
» Empreendedores corporativos fundadores e/ou lideres que cultivam os valores
propagando-os entre os funcionarios;
» Dirigentes/executivos que auxiliam na priorizacdo e direcionam a tomada de
decisdes;
» RH que facilita contratagoes;
» Atendimento ao cliente que vocaliza, para os clientes, tudo de bom que acontece
dentro da empresa;
» Investidores que buscam investir seu dinheiro em empresas com boa pratica

gerencial.

3.2.3. Analise SWOT:

Esta ferramenta de gestdo foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, dois professores da Harvard Business School. O termo SWOT resulta da
conjugacao das iniciais das palavras anglo-saxénicas Strengths (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

Assim, como citado ao longo do estudo, a analise SWOT corresponde a
identificacdo por parte de uma organizacdo e de forma integrada dos principais
aspectos que caracterizam a sua posicao estratégica num determinado momento, tanto
a nivel interno como externo (forma como a organizacao se relaciona com o seu meio
envolvente).

A importancia da Analise SWOT se d& devido a constante mutacao que 0s mais
variados mercados sofrem. Seus ambientes externos vivem em mudangcas que
precisam ser acompanhadas internamente visando o continuo sucesso dentro das mais
diversas organizacoes.

Acompanhar os fatores que incidem positivamente a fim de construir uma
relacdo de melhoria continua, e analisar os fatores que incidem negativamente a fim de
minimizar os danos sofridos ou que possam vir a impactar a organizacdo, € de vital

importancia para o sucesso do negdcio.
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Na figura abaixo podemos observar a estratégia a ser desenvolvida de acordo

com o resultado da Analise SWOT feita em uma determinada organizacao:

Ambiente externo
|

Figura 10. Matriz com possiveis resultados de uma Analise SWOT

Quando possuimos a predominancia de ameacas e pontos fracos, a estratégia
deve ser na sobrevivéncia da organizagcdo. Ou seja, precisa-se de estudos para
viabilizar maneiras de reerguer o negocio.

J4 quando a predominancia encontra-se nas ameacas e nos pontos fortes,
fazem-se necessarios meios de manutencdo daquele negécio. Deve-se focar nas
ameacas para que possam contribuir positivamente na minha estratégia.

Nos casos que a predominancia estad em suas oportunidades e pontos fracos,
entendemos como um momento de crescimento, onde as oportunidades alavancarao o
negocio e os pontos fracos virardo melhorias futuras.

Por fim, quando predominantemente temos as oportunidades e os pontos fortes
do negdcio, as estratégias devem voltar-se para o desenvolvimento. Ou seja, quando a
organizacdo desenvolve bem seus pontos fortes e possui externamente oportunidades
no mercado, 0 momento € de surgimento de novas idéias e aplicacdo das mesmas.

Analisando a estratégia como um processo, Oliveira (1991, p. 27) afirma que
numa empresa, “a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacédo dos problemas e
a maximizagao das oportunidades do ambiente da empresa”. Para utilizar corretamente
0S recursos, a empresa deve avaliar 0s seus pontos fortes e os fracos, além de avaliar
as ameacas e oportunidades proporcionadas pelo ambiente. No mesmo sentido,

Andrews (2001, p. 59) destaca que no processo de formulacdo da estratégia é
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necessario levar em conta as oportunidades e ameacas, os pontos fortes e fracos
assim como o0s recursos disponiveis da empresa. Contudo o autor alerta que a
implementacéo da estratégia é tdo importante quanto a formulacao.

Na evolucdo do pensamento sobre estratégia organizacional podemos distinguir
dois momentos principais: (a) o0 momento do posicionamento e, (b) o momento do
movimento.

No primeiro momento a estratégia organizacional é associada a principios de
adaptacdo e posicionamento, isto é, a estratégia organizacional pressupde uma
adaptacdo ao meio envolvente para deste modo adquirir uma posi¢cdo dominante e
proceder seguidamente a sua defesa. Este momento inicia-se com a analise das
oportunidades, ameagas, pontos fortes e fraquezas (a analise SWOT). E precisamente
nesta analise que se baseia a reflexdo sobre as vantagens competitivas que
culminaram com os trabalhos, bem conhecidos, de Michael Porter.

O segundo momento da estratégia organizacional assume-se como uma ruptura,
colocando em evidéncia uma estratégia centrada na intencdo e no movimento. Neste
segundo momento, a estratégia visa essencialmente a transformacédo permanente do

jogo concorrencial e da prépria empresa.

I. POSICIONAMENTO IIl. MOVIMENTO
| awaT 2 WANTAGEM 3 ESTRATEGIA 4. TRANSFORMACAD
' COMPETIT WA BASEADA EM RECURSOS PERMANENTE
b iy . vy
' '
ADEQUACAD ESTRATEGICA INTEMCAQ ESTRATEGICA

Figura 11. Estratégia Organizacional, segundo Oliveira (1991)
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3.2.4. Analise da Concorréncia:

Buscando a estratégia como vantagem competitiva, Freire (1997, p. 02) entende
a base da estratégia como o “conjunto de a¢gdes da empresa que visa proporcionar aos
clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia”. Henderson (1998, p. 05),
também trata a estratégia como uma ferramenta para a vantagem competitiva, mas
diferentemente dos anteriores a encara como um plano. Para o autor “a estratégia é a
busca deliberada de um plano de ac&o para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva”.

Hodgetts, Luthans e Slocum Jr. (2002) ja tem uma posicdo mais radical em
relacdo a concepcdo do plano, pois defendem que diante do ambiente atual das
empresas, onde as mudancas sdo constantes, a estratégia deve ser um conjunto de
acOes temporérias. Portanto, constata-se que ha uma inseparabilidade da organizacao
com o0 meio envolvente.

A estratégia como um processo para competitividade é percebida por
colocacbes como a de Henderson (1998), que diz que a vantagem competitiva é aquela
gue diferencia a empresa dos seus concorrentes. Ele afirma que duas empresas que
operam de maneira idéntica ndo podem coexistir.

Prahalad (2002) define como ponto central de uma estratégia a competéncia
essencial, que é a capacidade exclusiva de uma empresa, dificil de ser imitada. Para
ele a competitividade da empresa esta relacionada com a habilidade de desenvolver
competéncias essenciais. Estas sdo resultados de um conjunto de forcas, capacidades
e habilidades que podem ser reutilizados pela empresa para desenvolver novos
negocios.

Destaca-se que enquanto na teoria para Prahalad (2002) as empresas
concorrem com suas competéncias essenciais, Porter (2002) e Henderson (1998)
afirmam que as empresas estdo concorrendo pela diferenciacdo do mercado, sendo
gue o primeiro da énfase na relacdo da empresa com o meio ambiente, através das

forcas encontradas.
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e Modelo de Porter:

Para Porter (1989) o posicionamento estratégico surge de trés fontes diferentes,
isoladas ou integradas. A primeira fonte € o posicionamento baseado na variedade, que
se baseia na quantidade de produtos e servicos. A segunda € baseada no
posicionamento de necessidades, que surge quando ha a existéncia de grupos de
consumidores com diferentes necessidades e quando um conjunto de atividade satisfaz
melhor essas necessidades. O terceiro tipo de posicionamento consiste em segmentar
clientes. Esses possuem necessidades parecidas a de outros grupos, mas a formacgéao
de atividades que melhor os satisfaz € diferente.

Sobre competigao, Porter (1986, p. 22) defende que “a esséncia da formulagéo
de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Ele
destaca que existem cinco forcas que determinam o grau de concorréncia em uma
industria. As cinco forcas sdo: ameacas de novos entrantes, poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo de compradores, ameaca de produtos ou servigcos
substitutos e rivalidade entre as empresas existentes. Para Porter (1998b, p.12) “o
objetivo estratégico da empresa € encontrar uma posi¢do no setor onde ela possa

melhor se defender contra essas forcas ou influencia-las a seu favor”.
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Figura 12. As cinco Forgas de Porter. Fonte: Introducao a Teoria Geral da Administracéo — Chiavenato (2003)

A analise das cinco forcas ira contribuir para uma avaliacdo dos pontos fortes e
fracos da empresa, além de estabelecer a melhor posicdo possivel no campo
competitivo. Assim, sua empresa podera armar defesas contra a concorréncia.

Segundo a hipétese de Porter, quanto maiores forem as forcas em um
determinado ramo de negdcios, menores serdo seus retornos. Portanto, sua empresa
deverda elaborar cuidadosamente uma estratégia que leve em conta as cinco forcas.

O autor destaca que para enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas para ajudar a empresa a superar as outras empresas.

A primeira é a lideranca no custo total, que consiste em atingir a lideranca no
custo total através de politicas funcionais orientadas para este objetivo. O autor afirma
gue em geral os baixos custos favorecem a empresa em relacdo aos produtos

substitutos e seus concorrentes.

27



A segunda estratégia € a diferenciacdo, que busca diferenciar o produto ou
servico, oferecendo algo que seja considerado Unico. Os métodos para a diferenciacao
podem ser baseados no projeto ou imagem da marca, na tecnologia, na forma de
oferecer o produto ou servigo, entre outros. O autor ensina que a diferenciacéo
proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva.

A terceira estratégia genérica € a do enfoque. Nesta estratégia, a empresa
procura enfocar um determinado grupo de compradores, um segmento da linha de
produtos, ou um mercado geografico. A estratégia de enfoque visa desenvolver uma
politica funcional que busca atender muito bem um alvo determinado. Com isso, a
empresa passara a se diferenciar por satisfazer melhor os clientes-alvo ou podera

aplicar custos mais baixos para este alvo, ou ambos.

3.2.5. Estratégia Institucional:

Sobre o0 conceito de estratégia, destacam-se os ensinamentos de Sun Tzu, que
h& cerca de 2500 anos ja defendia que as batalhas sdo ganhas pela organizacéo que,
primeiro, tiver estratégia competitiva e, segundo, que cometer menor nimero de erros
(KRAUSE, 1996)

Com relacéo a este tema, Porter (1998), diz que a estratégia é a criacado
de uma posicao Unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Ele
caracteriza a estratégia como um sinébnimo de escolha, onde a empresa tem que
escolher quais necessidades, de quais clientes, ela quer satisfazer. Em suas
defini¢cdes, o autor comunga com Sun Tzu, pois acredita que a esséncia da formulacéo
de uma estratégia é lidar com a competicao.

Entre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é aquele que a
define como o conjunto de planos da alta administracdo de uma empresa para alcangar
resultados consistentes com a visdo, missdo e 0s objetivos gerais da organizagéo.
Qualquer que seja a definicdo destacam-se algumas palavras-chave que sempre a
permeiam, entre elas: mudancas, competitividade, desempenho, posicionamento,
misséo, objetivos, resultados, integracdo, adequacdo organizacional, palavras que

muitas vezes reduzem a sua amplitude, ao serem empregadas como sindnimos dela.
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Como se pode perceber, o conceito de estratégia pode tomar diversas posicoes,
mas vale ressaltar a posicdo de Porter, uma vez que ele procura identificar a finalidade
da estratégia, e ndo 0s meios ou meétodos.

Costa (2002) identifica trés tipos de posicionamento, sendo que para ele a
empresa deve adotar um; 0s seus posicionamentos consistem na empresa: concentrar-
se em fornecer produtos de ponta, buscar a exceléncia operacional e ter intimidade
com seus clientes. Ele ainda defende que as estratégias devem ser individualizadas
para cada 4rea da empresa, justamente para que as empresas possam se diferenciar e
competir.

De um modo genérico, poder-se-a dizer que Estratégia consiste em tomar
decisbes que determinam a vida de uma organizacéo, o que implica a realizagdo de um
pensamento estratégico complexo que, por natureza, envolve percepcoes e intuicdes,

gue nem sempre S&0 precisas e objetivas.

3.2.6. Valores Criticos de Sucesso:

Toda organizacéo funciona como se fosse um ecossistema formado por clientes,
parceiros e fornecedores, cuja relacdo transacional determina a dinamica deste
‘pequeno mundo” particular. O principio da elaboragcdo do planejamento deve
obrigatoriamente estar embasado nas “leis de mercado” que regem este ecossistema.

Para participar ativamente, deve-se entender os fatores criticos que determinam
as condi¢cbes minimas obrigatorias para operar. Entende-los é essencial na arquitetura
de um planejamento eficaz. E importante sempre nos perguntarmos para que
executamos esta ou aquela acdo. A resposta da acdo deve estar ligada
obrigatoriamente a uma estratégia e esta a visdo do negdcio (o grande objetivo).

E essencial dentro de uma organizacio que essas estratégias sejam muito bem
definidas, pois como se diz sabiamente no mercado: “Empresas que nao tem um plano
nao alcangcam o sucesso, ou seja, hao atingem seu publico alvo, ndo vendem nada.

Elas sdo compradas por seus clientes!”.
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4. Metodologia

O surgimento da idéia do estudo no setor de telecomunicacdes foi devido a
necessidade observada de constante mutacdo nesse mercado desde suas primeiras
mudanc¢as como relatado inicialmente.

O estudo em uma grande empresa que possui uma area responsavel pelo
desenvolvimento de um produto para comercializar o servico de telefonia fixa € de
suma importancia, para o entendimento da estratégia e do pensamento do consumidor
final, pois além de ser um mercado fragil, uma vez que a telefonia mével tem dominado
o mercado nos Ultimos anos (vide percentuais comparativos abaixo °), suas diretrizes

precisam sempre ser recicladas no sentido da evolucao do produto.

Telefones Fixos (milhdes ) no Mundo e
Densidade {/100hab.)

1.283
1270 1.275
"‘-_
19,4
e 1.220
19,0
.
18,8 18,7

2006 2007 2008 2009

Figura 13. Desempenho dos terminais fixos instalados no Mundo

5 . . . , .
Comparativo entre Telefonia Fixa e Mdvel, de acordo com o desempenho mundial de ambas ao longo dos anos.
Fonte: www.teleco.com.br/pais/.asp
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Ranking MilhGes 2007 | 2008 {2009 | AAno
1 China 365,4 | 340,8 | 313,7 | (8,0%)
2 Estados Unidos 199,5 | 196,3 | 192,7 | (1,8%)
3 Alemanha 53,8 51,5 | 48,7 (5,4%)
4 Russia 43,9 442 | 44,8 1,4%
5 Japao 524 | 484 | 444 | (8,3%)
6 Brasil 39,4 41,2 | 41,7 1,2%
7 Franca 39,6 40,7 41,2 1,3%
8 India 393 | 379 | 371 | (2.2%)
9 Indonesia 19,5 30,4 | 34,0 11,8%
10 Reino Unido 33,0 33,2 | 33,6 1,2%

Figura 14. Resultados Anuais dos principais mercados de telefones fixos no mundo. Fonte: UIT e Org.
Reguladores.

Celulares no Mundo (Bilhdes)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 3T10

Figura 15. Crescimento mundial do mercado de telefonia mével.Fonte: UIT, Wireless Intelligence e GSA/Informa
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Ranking | Pais | 2006 2007 2008 2009 | 2010 | AAno
1 China 461 547 641 747 859 15,0%
2 india 149* 234* 347* 525 ND -
3 EUA 233 255 270** 286 ND -
4 Russia 152 173 188 208 ND -
5 Brasil 100 121 152 174 203 16,6%
6 Japéo 101 105 110 115 121 5,0%

Figura 16. Principais mercados de celular no Mundo. Fonte: Estimado pelo Teleco. Nota: Valores em Milhdes

Podemos observar que enquanto o mercado de telefonia fixa decresce com o
passar dos anos, o servi¢o de telefonia moével atua inversamente. Porém, vale destacar
gue o Brasil ainda € um pais que apresenta crescimento do mercado de telefonia fixa
gue € 0 nosso objeto de estudo.

O percentual de crescimento comparativamente entre os dois servigos (Mével x
Fixo) € no minimo 10 vezes superior, mas ainda existe em alguns paises.

Sera feita uma Analise SWOT que contemplara o estudo sobre as forcas,
fraguezas, ameacas e oportunidades do produto de telefonia fixa da Embratel — LIVRE
para que ele evolua juntamente com a visdo e missdo da empresa.

A metodologia se dard sob a analise dos pontos relevantes dentro da
organizacdo e apods isso uma andlise quantitativa (Analise Ponto a Ponto) para a
verificacdo de como a area atualmente situa-se dentro do seu mercado.

Como a analise SWOT deve ser feita e interpretada de forma integrada,
conjugando os elementos da andlise interna e externa, a forma que o diagndstico dela
resulta é confidvel e constitui uma fonte de informacdo e suporte adequada as
necessidades da gestdo estratégica. Com o seu resultado, serdo tomadas decisdes
gue vao no fundo delinear o futuro a médio e longo prazo da organizacéo.

A elaboracédo do estudo serd em uma analise pontual de cada caracteristica do

negoécio. Assim, faremos a elaboracdo da Matriz SWOT.
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Primeiramente serdo enumeradas todas as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, e serdo criados quatro quadrantes: forcas x oportunidades; forcas X

ameacas; fraquezas x oportunidades; fraquezas x ameacas.

] Totais 1] Totais
1 1
2 2
3 3
4 4
o o
{...] {...]
Sub Totais Sub Totais
] Totais .| Totais
1 1
2z 2z
3 3
{...] {...]
Sub Totais Sub Totais

Apbs isso, serdo preenchidos os campos em cada um dos quatro quadrantes
com valores de: 0, 1 ou 2, que sdo as escalas de influéncia entre a combinacdo das
forcas ou fraquezas com a oportunidade ou ameaca , sendo 0 pouca influéncia, 1
influencia , e 2 muita influéncia.

Serdo feitos quatro cruzamentos para que possamos saber se o resultado da
area encontra-se predominantemente em suas forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades.

O numerador da divisdo encontra-se através do somatorio do cruzamento de
cada importancia mensurada do quadro acima. Serdo encontrados quatro numeradores
diferentes; um com cruzamento Oportunidades X Forcas, Ameacas X Forcas,
Oportunidades X Fraquezas, Ameacas X Fraquezas.

J4 o denominador € encontrado através da multiplicacdo do numero de

oportunidades vezes a soma das forcas com fraquezas.
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Apoés o encontro desses resultados sera feito o calculo da densidade, conforme

guadro abaixo:

Densidade

_ Oportunidades Ameacas Totais
TL=Q1+Q2

Fraquezas

O indicador de porcentagem, obtidos das combinacdes, mostra o quanto as

Fraquezas Q3 | T2=Q3+ Q4

forcas e fraquezas relacionadas com as ameacas e oportunidades sao influentes no
planejamento da empresa, podendo ser revisto o planejamento caso o resultado
dessas combinacgdes seja ruim para empresa, tornando a empresa mais competitiva no
mercado, pois pode rever suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas em relacao
ao mercado e seus concorrentes.

A porcentagem obtida serd comparada a uma escala, ela representa o resultado
obtido na porcentagem em forma de andlise de desempenho:

=200 =100z 14 1002 « 2002
=20 20

Muito Diesfavarivel Diesfavaoravel Equilibrada Fawariuvel Muita Favoriuvel

De acordo com o desempenho encontrado, podera ser revisto em qual ponto as
acles ja praticadas podem ser melhoradas e quais novas acfes poderdo surgir para
gue a empresa seja sempre competitiva no mercado.

Por fim, sera realizada uma analise das For¢cas Competitivas, segundo Michael
Porter. Serdo analisadas as cinco forgcas ja explicadas anteriormente, visando a

escolha da melhor estratégia de Porter para entender o produto comercializado.
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5. Pratica
5.1. Estudo de Caso

5.1.1. A Empresa:

Fundada em 1965, a Embratel oferece solu¢cées completas de telefonia local,
longa distancia nacional e internacional (DDD e DDI), transmissao de dados, TV por
assinatura via satélite e internet banda larga. Opera em todo o Brasil, garantindo
atendimento qualificado em qualquer ponto do territério nacional.

Detentora de inimeros destaques e premiacdes, a marca da Embratel € uma
das mais lembradas pelos brasileiros. A trajetdria da Empresa esté intimamente ligada
a historia das telecomunicagdes no pais. Empresa estatal a época de sua fundacdo,
desde entdo sua principal meta é revolucionar telecomunicacdes, interligando o Brasil
ao restante do mundo.

Através da Embratel foram implantadas as primeiras redes de telecomunicacdes
no Brasil. A Empresa foi responsavel, também, pela implantacdo da internet comercial,
pela discagem direta a distancia nacional e internacional, assim como pela primeira
rede de satélites, o que permitiu a transmissao de TV em todo o territério nacional.

A revolucdo digital desencadeada pela aplicacdo da tecnologia dos satélites
facilitou o cotidiano dos brasileiros e esta presente em bilhetes de transporte com tarja
eletrdnica, emissoras de radio e de TV, maquinas de pagamento via cartdo eletronico,
redes de supermercados, restaurantes e redes de telefonia publica, nacional e
internacional. Por todas essas conquistas impulsionadas pela Embratel, a indlstria de
telecomunicacdes no Brasil tem se desenvolvido em ritmo acelerado.

Desde 2004, a Embratel pertence ao Grupo Telmex. Hoje, capitalizada, realiza

investimentos com recursos proprios.

e Servicos:
Seja em telefonia, dados ou internet, os servicos da Embratel oferecem um mix
ideal entre tecnologia, qualidade, seguranca e rentabilidade, tanto para o mercado
corporativo quanto para o residencial, e para o setor publico.
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A Embratel possui a maior rede de telecomunicac¢des do Brasil, reunindo fibras
Opticas, cabos submarinos e satélites e profissionais altamente qualificados.

E a filosofia de prestacdo de servicos € simples e precisa: se existe uma
necessidade, a Embratel tem a solucdo especifica, para cada atividade, empresa ou
cliente residencial.

Seu portfdlio € composto por:

» Dados - A Embratel fornece a mais completa solugcdo em comunicacédo digital
(dados, voz e video) para empresas, com diferentes velocidades e abrangéncia
nacional, atingindo até mesmo areas onde néo existem redes convencionais.

> Internet - Do simples acesso até a formacdo de provedores de servicos de
internet (ISP), a Embratel oferece o maior backbone da América Latina, para que
os clientes corporativos naveguem pela internet em banda larga. As solugfes da
Embratel suportam diversas tecnologias de internet — protocolo e multiprotocolo
internet (IP e MPLS), por exemplo.

> Internet Residencial - Para o mercado residencial, a Embratel disponibiliza o
Click 21, internet gratuita com qualidade de conexdo e servi¢os, através de
chamada telefénica local. Entre os beneficios oferecidos pelo Click 21 estdo a
conexdo rapida, sem sinal de ocupado; suporte 24 horas; duas contas de e-mail
por usuério, com até 30 Mb de armazenamento cada uma; antivirus; anti-spam,;
e links para os melhores sites disponiveis na internet.

» Redes Multisservicos - A Embratel mantém interconectada unidades de
negocios, fornecedores e parceiros — no Brasil e no exterior — através de redes
multisservigos que utilizam as mais avangadas tecnologias do setor.

» Satélites - Os satélites da Embratel podem receber e transmitir sinais de
televisdo, radio, telefone, internet e dados para aplicacbes de entretenimento,
telemedicina, teleducacéo, negocios, servicos essenciais para as comunidades
distantes e atividades militares. Um exemplo: atualmente, mais de 15 milhdes de
residéncias brasileiras assistem a TV via satélite Embratel, de forma gratuita.

» Solucdes de Relacionamento - S&o solu¢cdes completas para empresas, com a
tecnologia da Rede Inteligente Embratel e Atendimento Automético: conexao a

rede 100% digital da Embratel, formacdo de rede privativa virtual de voz;
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5.1.2.

realizacdo de videoconferéncias; disponibilidade de canais de comunicacdo com
o0 mercado e terceirizacdo do atendimento.

Telefonia de Longa Distancia - Ligacdes interurbanas nacionais e internacionais,
planos de tarifas corporativos e residenciais de acordo com o perfil de cada
cliente e cartbes pds-pagos e pré-pagos sado servicos disponibilizados para o
cliente residencial ou corporativo da Embratel, que podem se comunicar com
todas as partes do mundo com maior qualidade e pagando menos.

Telefonia Local - Ao mercado corporativo, a Embratel oferece um servico
completo de telecomunicagcBes, conectando o(s) PABX da(s) empresa(s)
diretamente as suas centrais 100% digitais. A Telefonia Local da Embratel para
0 mercado corporativo esta disponivel em todo o pais, sendo uma opc¢ao para as
empresas que desejam maior qualidade, confiabilidade e preco competitivo para
o0 servico de telefonia fixa.

Telefonia Residencial - Com o Livre e o Net Fone via Embratel, os clientes tém
mais opgdes em telefonia fixa, com vantagens em tarifas, melhor controle das
ligacOes e servigos especiais.

Televisdo e Radio - Por meio de sua estrutura de centros de TV espalhados
pelas principais cidades brasileiras, a Embratel disponibiliza para empresas
servicos de transmissdo de sinais digitais e analdgicos de radio e TV, em ambito
nacional, utilizando a mais alta tecnologia terrestre e via satélite.

Valor Adicionado - A Embratel oferece para o mercado corporativo solu¢des
completas de hospedagem de software e hardware, protecdo de sistemas por
meio de elaborados processos de seguranca, realizacao de reunides e

treinamentos a distancia, comércio eletrbnico e muito mais.
Missao, Visdo e Valores
Missao:

Ser uma empresa de referéncia em servigcos de comunicacdes, abrangendo voz,

dados e multimidia, com alta qualidade e foco no cliente e no mercado, gerando valor

para acionistas, clientes, empregados e sociedade, através do desenvolvimento

humano e aplicacdo de tecnologia de ponta.
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e Viséo:

Alcancar a lideranca como provedora de solugcdes de comunicacdes e ser
reconhecida como a melhor empresa e de mais rapido crescimento no mercado,
expandindo sua atuacdo em todos 0s mercados possiveis.

e Valores Corporativos:

Se os valores sdo o coracdo da cultura, é fundamental a internalizacéo, pelos
individuos, dos valores organizacionais de forma que esses se enraizem na cultura
empresarial. E através da pratica e do exercicio dos valores que se consolidam os
comportamentos éticos.

» Trabalho - Trabalho €é qualquer atividade humana que satisfaca uma
necessidade, seja econdmica, emocional ou de crescimento profissional. E o
meio de expressao da capacidade de realizagéo e criatividade das pessoas

» Crescimento - Cada qual, conforme suas capacidades, e em todas as
representacées humanas — individuos, empresas, instituicbes, paises — deve
manter um ideal de superacao e desenvolvimento ao longo de sua existéncia. O
crescimento viabiliza a construcdo de uma empresa melhor, profissionais mais
capacitados e aprimora a cidadania empresarial e social.

» Responsabilidade Social - Hoje em dia, em um mundo sem fronteiras, €
impossivel viver isolado. Toda atividade — pessoal ou coletiva — repercute na
sociedade, portanto, torna-se necessario assumir compromissos e atitudes de
servigo com relacdo a comunidade.

> Austeridade - E o uso inteligente de todos os recursos organizacionais para
produzir valor, eliminando desperdicios. Ser austero significa cuidar e utilizar
eficientemente o que temos. Gastar 0 necessario e limitar o inatil ou supérfluo.
Ndo podemos pensar em ter responsabilidade social sem a pratica da

austeridade.

Para que a Embratel seja efetivamente a empresa que mais cresce no setor de
Telecomunicac¢des no Brasil, foram definidos trés pilares interdependentes e sinérgicos

para construcao da nova Embratel: Cultura, Estrutura e Estratégia.
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O primeiro movimento da Evolucdo Embratel € marcado pela implementacao do
Cédigo de Etica na cultura organizacional. Em seu escopo consta o direcionamento da
visdo, da missdo e dos valores, bem como 0s principios empresariais e de conduta a
serem vivenciados diariamente por todos os empregados da Embratel. Em seguida,
tivemos a oportunidade de participar de uma nova estrutura organizacional
regionalizada que traz como premissa de sucesso a proximidade e foco no cliente.

Seguindo na jornada de evolucdo para se tornar a maior, a melhor e mais
competitiva empresa de telecomunicagfes do pais, a Embratel adota a estratégia de
exceléncia através da qualidade, que passa a ser implementada no periodo de trés

anos (2006 até 2008), até tornar-se um processo continuo e ininterrupto.

5.1.3. Telefonia Residencial — O LIVRE:

Oferecido desde 2004, o Livre é a telefonia fixa sem fio que utiliza a tecnlogia
CDMA, com a rede e a tecnologia herdadas da Vésper, também adquirida pela
Telmex®. Com abrangéncia em varios estados brasileiros nas regies Sudeste,
Nordeste e Norte (exceto: Acre, Rond6nia e Tocantins) além dos estados de Santa
Catarina no Sul do pais e Mato Grosso do Sul, a Embratel possui também a Loja Virtual
Livre, onde o servico € comercializado pela internet.

Seu maior diferencial se da através da inexisténcia de uma assinatura, pois todo
o valor da franquia mensal é revertida em ligacdes, ou seja, tudo que o cliente paga
pode ser utilizado durante o més para qualquer tipo de ligacdo: fixo-mével (ligacbes
para celular), fixo-fixo, fixo-LDN (nacional) e fixo-LDI (internacional) com o 21.

Existem quatro formas de comercializacdo do produto:

o PAP (porta a porta) — O Agente Autorizado vinculado a Empresa, vai a porta do
cliente apresentando e oferecendo o produto;
o Televendas — Vendas feitas através da Central telefénica da Empresa (Brasil

Center);

6 . . . ~
Empresa mexicana que comprou a Embratel em sua privatizagdo.
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o Loja Virtual - Vendas feitas através do site. Representa um percentual bem
pequeno do total de vendas;

o CVM ’ (Compra e venda mercantil) — Esse é o mais novo modelo de venda,
onde o Agente Autorizado compra os aparelhos da Embratel, abre uma loja que
pode ser exclusiva para venda dos aparelhos ou ndo e os revende. E a Unica

maneira, onde o cliente pode sair da loja com o aparelho em maos.

O foco da éarea, ou seja, sua “visdo interna”, € tornar-se referéncia nos servicos
de telefonia fixa, oferecendo os melhores precos e a maior cobertura para o
reconhecimento da qualidade do produto. Seus valores baseiam-se em trés pilares:
qualidade, foco no cliente e pregos baixos.

Seu organograma define-se conforme estrutura abaixo:

/| Diritoria |\

| Geréncia de Operagdes | | Geréncia de Suporte a Vendas | | Geréncia de Rentabilizagdo |
Especialista 1 Especialista 1 Especialista 1
Especialista 2 Especialista 2 Especialista 2
Analista 1 Analista 1 Analista 1
Analista 2 Analista 2 Analista 2
Analista 3 Analista 3 Analista 3

5.1.4. O Problema:

Por ser uma empresa originalmente estatal, muitos processos ainda sao
engessados e precisam serem revistos e atualizados constantemente. Por isso, surgiu
a necessidade de rever as estratégias da area e direcionar seu foco com o intuito de
sustentar os pontos positivos e melhorar os negativos.

Como qualquer area entrante em uma grande empresa e em um mercado
extremamente desafiador, o Livre precisa de analises periddicas para que o foco do

negocio se posicione de acordo com o0 mercado e com as mudancas existentes nele.

’ 0 dltimo canal foi criado em 2009 e tem sido recordista de vendas nos ultimos resultados.

40



Para isso, faremos uma analise SWOT, uma analise das forcas competitivas,

denominadas por Michael Porter para posteriormente propor melhorias na area.

5.1.5. Anélise SWOT do Livre:

e Forcas Externas:

» Oportunidades:

Como citado anteriormente, a &rea possui um mercado recentemente
explorado®, e por isso, precisa diferenciar-se cada vez mais nos seus atributos. Assim,
devem-se analisar primeiramente os fatores externos, ou seja, aqueles que ndo podem
ser controlados pela organizagdo, mas que a mesma pode em suas oportunidades,

aproveitar para a expansao do negacio.
12 - Convergéncia de Produtos: Fusdo com a Claro e Fixo+Tv por Assinatura:

Com a convergéncia de produtos, o Livre passa a ter possibilidade de mudancas
mercadoldgicas, a partir de uma possivel fusdo com a Claro® e a oferta de telefonia fixa
juntamente com o servico de TV por assinatura da Via Embratel.

Na fuséo com a Claro, existem trés pontos a serem explorados:

o Novas ofertas com descontos em ligaces de fixo-movel da Claro.

o Expanséo da venda com planos na tecnologia GSM que possui uma cobertura
superior a cobertura atualmente utilizada na tecnologia CDMA.

o Venda apenas do servico através do chip, sem a necessidade da
comercializagdo do aparelho.

O ultimo é um dos pontos mais relevantes como oportunidade nessa fusdo, uma
vez que o atraso nas entregas e a perda de parte das vendas ocorrem pela falta de

estoque para a comercializacdo do aparelho que é atrelado ao servico oferecido.

8 . s
Antes era praticamente um monopdlio — Telemar.

? Empresa que ja participa do grupo Telmex, recentemente comprado pela América Movil.
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A Via Embratel € a empresa do grupo Embratel, que tem como objetivo oferecer
servicos de TV por assinatura no Brasil, via satélite, pelo sistema digital DTH (Direct to
Home), em banda Ku.

A parceria com esta, faz com que o Livre possua chances de expansdo no
mercado a partir da criacdo de planos com Ofertas Hibridas (Livre + Via); precos
diferenciados e acessiveis para o cliente que almeja a telefonia fixa e o servico de TV
por assinatura.

22 - Valorizacao dos diferenciais dos Aparelhos:

Mesmo que atrelado aos seus servicos, os aparelhos oferecidos pelo Livre
possuem um baixo custo e uma alta mobilidade, comparados aos aparelhos oferecidos
pelo mercado. De acordo com o plano a ser contratado, o preco dos aparelhos destaca-
se no momento da decisao do consumidor pela compra. Esses aparelhos sao ainda de
facil manuseio e mais simples, pois o publico-alvo do produto concentra-se nas Classes
CeD.

HUAWEI

2610 HUAWEI

2555

ATEL HUAWEI
8551

ALCATEL

Figura 17. Portf6lio dos aparelhos — Livre 2011
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32 - Expanséo de Cobertura pelo Brasil:

Através da expansdo de suas ERBs', o Livre pode expandir sua cobertura por
todo o Brasil, principalmente em parte da chamada Regido | — que contempla todo o
Brasil, exceto o Estado de Sao Paulo. Conseqiientemente ampliard seu mercado,
oferecendo o servigo a potenciais clientes que atualmente ndo sdo contemplados pelo
mesmo e aumentando seu mercado nas Classes A e B que ndo séo o publico-alvo do

negocio, mas podem agregar para o desenvolvimento do mesmo.
42 - Melhor aproveitamento dos canais diretos: Televendas e Site

O Livre, como ja foi explicado, também € comercializado por canais diretos como
o Televendas e a Loja Virtual. Estes podem ser considerados oportunidades, pois
geram menores custos para a empresa uma vez que o atendimento é feito através da
empresa-cliente.

Ou seja, sem a necessidade de passar por um Agente Autorizado para que o

Livre seja revendido, o0 custo para a empresa € muito inferior.
52 - Marca Embratel:

Por ser lider no ramo das telecomunicacdes, a associacdo do Livre como
produto da Embratel, faz com que a percepcéo do consumidor se diferencie dos outros
produtos dentro do mercado.

Uma marca, segundo Churchill, ¢ um “nome, termo, design, simbolo ou qualquer
outra caracteristica que identifique o bem ou servico de um vendedor como distinto dos
bens ou servicos de outros vendedores.” ' Ela é assim, a maneira de distinguir o

produto na mente dos compradores potenciais.

19 ERBs (EstacBes Radio Base) - E o conjunto de instalagdes que comporta equipamentos de radio-freqiiéncia,
destinado a transmissdo de sinais de telecomunicacdes para cobertura de determinada area. Fonte:
www.tdwimoveis.com/Artigos

" Fonte: Marketing: Criando valor para os clientes p.244
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Figura 18. Associagdo do produto a marca da Embratel.

» Ameacas:
As ameacas, assim como as oportunidades, séo for¢cas externas a organizacao
a partir do momento em que nao existe controle sob seus efeitos. O intuito da analise
dessas forcas € a maximizacdo no aproveitamento de suas oportunidades e a

minimizag&o nos efeitos de suas ameagas.
12 — Concorréncia: Aumento da Oferta de Telefonia Fixa:

Com o crescimento da oferta no mercado de telefonia fixa, o Livre tem como
forte ameaca os concorrentes como Oi Fixo, TIM Fixo, Telefénica e GVT. Como
abordado anteriormente o comparativo entre o Livre e a concorréncia, este se destaca
por seus planos com valores inferiores e maiores vantagens no momento da andlise

custo-beneficio pelo consumidor.
22 — Mudancas nas Lei e Regulamentos pela Anatel:

A Anatel, Agéncia Nacional de telecomunicacdes, como também ja explicado
anteriormente, tem como missdo promover o desenvolvimento das telecomunicacfes
do Pais de modo a dota-lo de uma moderna e eficiente infra-estrutura de
telecomunicacdes, capaz de oferecer a sociedade servicos adequados, diversificados e

a precos justos, em todo o territério nacional. *?

Trata-se de uma ameaca ao produto tratado uma vez que através das mudancas
de suas leis e/ou regulamentos, o primeiro pode sofrer alteracdes juridicas e legais que
devem acompanhar a divulgacdo prescrita pela Anatel. Se por qualquer motivo o

produto saia do estabelecido pela Agéncia, a empresa € multada e o produto pode ser

!2 Definicdo extraida do site: http://www.anatel.gov.br/Portal
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até mesmo suspenso. Ou seja, toda e qualquer alteracdo da Anatel, impacta

diretamente as empresas de telecomunicacao.
32— Fusao da Oi + Brasil Telecom + Portugal Telecom:

Quando houve a fusdo da Oi com a Brasil Telecom em 2009 e também com a
Portugal Telecom em Julho de 2010, a empresa se consolidou e ganhou maior parcela
do seu mercado na éarea de telefonia fixa. E considerada uma ameaca ao produto

estudado, pois atua fortemente em todo o Brasil.
423 — Movimento Agressivo da TIM:

A TIM, empresa que também atua no mercado de telefonia fixa, vem criando
novas ofertas com o movimento de concorréncia direta ao Livre, como por exemplo,

oferta de ligacGes para fixo de forma ilimitada.

e Forcas Internas:

» Forgas:
Ao contrario do analisado anteriormente, as forcas de uma organizacao sao

provenientes do foco do negdécio e do posicionamento interno do produto na empresa.
12 — Volume de Vendas:

Com a expansao dos diversos canais de comercializacdo do produto, o volume
de vendas surge como um dos pontos de destaque da area. Ele vem crescendo de

forma diferenciada a outras, e ao proprio mercado de telefonia fixa.
22 — Controle de Estoque:

Por existirem poucos fornecedores do tipo de tecnologia que os aparelhos do
Livre utilizam, existe a ameaca da falta de aparelhos para a comercializagdo. Por isso,
h&d uma necessidade de acompanhamento diario da quantidade de aparelho entregue
aos depoésitos da empresa, o volume de vendas em todo o Brasil e a quantidade de
aparelhos que deve ser distribuida para o resto do Brasil a fim de garantir estoque em

todas as Regides que o Livre atua.
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— Ofertas Agressivas:

Como citado anteriormente, o ganho principal do produto sdo em suas ofertas.
Com ofertas extremamente agressivas, o Livre entra bruscamente na concorréncia e na

busca por novos consumidores.
42 — Extranet: Canal de comunicacdo com os Agentes Autorizados

E uma ferramenta de comunicacdo interna que visa informar aos parceiros
(Agentes Autorizados que revendem o Livre) sobre as principais mudancas para a
comercializacdo do produto, como novas ofertas, novos aparelhos, manuais,
treinamentos, planos dentre outras informacdes que a Geréncia de Operacdes
Comerciais julgue relevante para conhecimento dos vendedores e revendedores do

Livre.

F EMBRATEL - Extranet - Windows Internet Explorer l

= > ¢
@\J' ([ it/ extranetdolivre.combr/extranct/inde<p -[m] 4| x Bing P~
S Favorites 3 ] Galeria do Web Slice v ] Hotmail gratuito
N % ~_
58~ | @ http://grupoembratel/def... | @ Embratel - LivreFE Remuneracio dos Agentes... | [#] EMBRATEL - Extranet x o~ v [ @= v Piginav Segurancav Ferramentasv @~
Ola | Home | Empresas | C | D | Relatérios | Usudrios | Extras | Email Marketing | Chat | FAQ | Duvidas | Logout

INSTITUCIONAL W m APARELHOS COMUNICACAO TREINAMENTO CLIPPING

DO

SEJA BEM-VINDO A NOSSA EXTRANET.

Aqui vocé vai encontrar tudo sobre:

Voltar

Ranking de Operagédo Modelo Encontro Digitalizacéo de
Vendas Quiosque Marcado documentos

Voltar

Produzido por PLANIN  -Ermibratel

Figura 19. Site da Extranet do Livre — disponivel em www.extranetdolivre.com.br
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52 — Auxilio de Verba Cooperada:

E uma verba destinada a cooperacédo de acdes para melhoria nas vendas dos
parceiros. Essa verba permite que estes aluguem novos pontos de venda, facam acdes
especificas de promocdes dos aparelhos, divulguem os mesmos em jornais, radios,
outdoors dentre outros. E uma importante ferramenta de divulgacdo para a area de

vendas.
62 - Comercializacéo do Servico de SMS:

O Livre atua também com o pacote de servicos de mensagens — SMS — que é
um diferencial entre as outras operadoras fixas agregando maior valor ao produto. O

servico permite o envio de mensagens de texto para outros terminais™ Livre.

VENDAS INFORMA
LANCAMENTO DO PACOTE DE TOPEDOS ILIMITADOS

CLIENTE LIVRE AGORA PODE ENVIAR TORPEDOS A VONTADE POR APENAS RS 4,90!

=2 R$ 4,90 por més para enviar quantos torpedos quiser, de Livre para Livre!
=2 Valido para todos os planos pés-pagos, exceto Plano Controle
‘n“;?“::g‘f"‘: =2 O pacote pode ser contratado na venda (FEND) ou no pés-venda (Atendimento)
para vocé =2 Os clientes do antigo Pacote 80 Torpedos serdo automaticamente contemplados com a nova oferta

HUAWEL

ATENCAO: Oferta valida a partir de 06/05, proxima sexta-feira
O pacote (SHO8A) estara disponivel no FEND a partir desta
data. E importante que o cliente entenda e concorde com as
condigdes da oferta antes de contrata-la, pois o valor (RS 4,90)

sera acrescido da franquia mensal do seu plano.

* Em anexo o FAQ da oferta e o passo a passo para venda no FEND

Livre, o telefone fixo da Embratel. O unico com mensagem de texto.

N2030/2011 £€mbratel

residencial

Figura 20. Informe interno do inicio da comercializag&o do servi¢co de SMS.

B 0s terminais telefénicos s3o identificados por um nimero que é Unico dentro da central a que pertence, ou seja,
o numero da linha. Fonte:http://pt.wikipedia.org/

47



72 — Servicos Inteligentes Gratis:

Com o Livre o cliente possui servicos como Identificador de Chamadas,
Chamada em Espera, Secretaria Eletronica, Conferéncia a trés e Consulta de
Consumo sem pagar a mais por isso.

Esse € um ponto muito importante, pois classificamos essa comercializacao
gratis como um diferencial que também agrega valos ao produto, ao passo que as
outras operadoras também oferecem esses servicos, mas o consumidor paga para

utiliza-los.
82 - Capilarizacao dos Agentes Autorizados: Aumento do n° dos Pontos de Venda

Assim como o volume de vendas vem aumentando, o nimero de pontos de
vendas por sua vez, também possui a necessidade de aumentar. Definimos como
capilaridade a quantidade de pontos de venda espalhados pelo Brasil que

comercializam o Livre.
92 — Mobilidade:

Podemos considerar a mobilidade como uma das caracteristicas mais relevantes
e que mais agrega valor para o cliente. O fato do mesmo poder se mover em um
determinado raio, tendo acesso ao seu telefone fixo causa satisfagcdo e novidade a

estes, que por sua vez indicam o produto a potenciais consumidores.

» Fraquezas:
As fraquezas do produto, por sua vez, podem ser medidas de acordo com seu
ambiente interno. Devem ser feitas melhorias internas em rotinas e processos da area

para a possibilidade de evolugéo juntamente com o mercado.
12 — Atrasos na Entrega dos aparelhos:

Devido a importacdo dos aparelhos como explicado anteriormente, a empresa
dependendo do fornecedor, algumas vezes € obrigada a lidar com atrasos na entrega

do produto que acarreta atrasos na sua comercializacao.
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22 — Churn: Cancelamentos do Servico

O produto ainda lida com um alto volume de cancelamento do servico pelos
clientes, pelos mais variados motivos, como falta de sinal, acdes da concorréncia, ndo
adaptacdo ao aparelho, atraso na entrega dos aparelhos quando sdo compras feitas
pelos canais PAP, Televendas e Loja Virtual dentre outros.

Esses cancelamentos geram assim, um grande resultado de Churn®, que é

muito negativo para a &rea como um todo.
32 — Baixa cobertura do servi¢o prestado com a tecnologia CDMA:

Como também exposto anteriormente, o Livre utiliza a tecnologia CDMA, que
possui uma abrangéncia menor, fornecendo uma cobertura inferior, que as outras
operadoras e fazendo com que algumas vezes a empresa perca clientes por
insatisfacéo.

E um problema também, pois por sua tecnologia ainda ser embasada nesse tipo,
muitos clientes desistem da aquisicdo do servico uma vez que esta implica na compra
do aparelho. E esta compra, por sua vez, sO pode ser feita em locais especificos e/ou
com parceiros credenciados, impossibilitando a aquisicdo em outros canais de venda
como, por exemplo, o grande varejo: Casa & Video, Lojas Americanas, Casas Bahia

dentre outros.
43 — Alto indice de inadimpléncia:

Esse ponto € um dos mais sensiveis da area, pois o indice de clientes
inadimplentes existentes na base do Livre é cada vez maior. Muitos ndo chegam a
pagar nem a primeira fatura e comecam a ser considerados inadimplentes apés 90 dias

do vencimento desta.

14 . o . .
Termo que designa o volume de abandono dos clientes daquele determinado servigo.
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Um volume alto deste indice é extremamente negativo ao passo que essa
inadimpléncia age inversamente proporcional a margem. Ou seja, quanto maior o

indice de inadimpléncia, menor a margem da area.
52 - Auséncia de sistema de CRM:

O CRM ou Customer Relationship Management € um termo utilizado para o
gerenciamento do relacionamento com o cliente ou ainda um sistema integrado de
gestdo com foco no cliente, que reune varios processos\tarefas de uma forma
organizada e integrada. CRM € ainda, uma estratégia de negdcio voltada ao
entendimento e antecipacao das necessidades e potenciais de uma empresa.15

Uma falha muito grande na area de gestdo do Livre é a falta dessa ferramenta
dada sua necessidade para a consulta a dados do cliente para as mais diversas agoes,
tais como, divulgacdo de novas ofertas, novos servigos, contatos por inadimpléncia,

dentre outros.
62 - Atendimento ao cliente: Retencdo,Cobranca e Esclarecimentos

Esse ponto surge como falha, pois o atendimento ao cliente deixa algumas
vezes a desejar, dado que o cliente sai com duavidas sobre os procedimentos do
negdcio e fato esse que ocasiona futuros cancelamentos do servico.

A area de retencdo, que possui por meta manter o maior numero de clientes na
base, e a area de cobranca que tem por funcdo controlar um baixo indice de clientes

inadimplentes, sdo as mais afetadas por essa fraqueza do negdcio.
72 - Qualidade na Venda:

A qualidade na venda é a premissa de um negocio bem sucedido. E necessério
gue o cliente entenda o que ele esta adquirindo e seus custos e beneficios

provenientes desta aquisicao.

> Fonte: Gartner Group
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Se 0 mesmo ndo possui informacdes suficientes que esclarecam todas as

possiveis davidas sobre o produto, futuramente isso causa insatisfacdo sobre o servico

e mais cancelamentos aumentando o indice de Churn explicado anteriormente.

e Analise Ponto a Ponto:

Conforme explicado anteriormente, depois de observados 0s pontos mais

relevantes na Analise SWOT, foi realizada uma analise ponto a ponto.

O quadro abaixo resume todos os pontos observados e ja explicados dos

ambientes internos e externos. Eles serdo base para o entendimento dos resultados

encontrados:

Ambiente Interno

Forgas

Oportunidades

1 - Volume de Vendas
2 - Controle de Estoque
3 - Ofertas Agressivas
4 - Extranet: Canal de comunicagéo com os Agentes Autorizados
5 - Auxilio de Verba Cooperada
6 - Comercializag&o do Servigo de SMS
7 - Servigos Inteligentes Gratis.Ex: Identificador de chamadas
8 - Capilarizagédo do Agente Autorizado: Aumento do n° dos Pontos de Venda
9 - Mobilidade

1 - Convergéncia de Produtos: Fuséo com a Claro e Fixo+Tv por Assinatura
2 - Valorizagao dos diferenciais dos Aparelhos
3 - Expanséo de Cobertura pelo Brasil
4 - Melhor aproveitamento dos canais diretos: Televendas e Site
5 - Marca Embratel

Fraguezas

Ameacas

1 - Atrasos na Entrega dos aparelhos
2 - Churn: Cancelamentos do Servigo pelos clientes
3 - Baixa cobertura do servigo prestado com a tecnologia CDMA
4 - Alto indice de inadimpléncia
5 - Auséncia de sistema de CRM
6 - Atendimento ao cliente: Retengdo,Cobranga e Esclarecimentos
7 - Qualidade na Venda

1 - Concorréncia: Aumento da Oferta de Telefonia Fixa
2 - Mudangas nas Lei e Regulamentos pela Anatel
3 - Fusdo da Oi + Brasil Telecom + Portugal Telecom
4 - Movimento Agressivo da TIM

oulalx3 sjuaiquy

Figura 21. Quadro resumido da Analise SWOT realizada.
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Andlise 1 : No primeiro momento, foi mensurada a importancia do cruzamento

entre Oportunidades X Forcas, conforme quadro abaixo:

OPORTUNIDADES

Convergéncia de Produtos: - ' . « Melhor aproveitamento dos
= ) Valorizag&o dos diferenciais Expansé&o de Cobertura pelo - X
Fusé&o com a Claro e Fixo+Tv - canais diretos: Televendas e Marca Embratel
) dos Aparelhos Brasil .
por Assinatura Site
Volume de Vendas 2 2 2 2 2
Controle de Estoque 2 0 1 0 0
Ofertas Agressivas 2 2 2 2 2
Extranet: Canal de comunicag&o com o0s
R 1 0 1 0 1
2 Agentes Autorizados
&* Auxilio de Verba Cooperada 1 0 1 0 0
o
w
Comercializacéo do Servigo de SMS 1 2 2 2 2
Servigos Inteligentes Gratis.Ex:

Identificador de chamadas 1 2 0 2 2
Capilarizag&o do Agente Autorizado: 2 0 2 2 1
Aumento do n° dos Pontos de Venda

Mobilidade 0 1 1 2 0
Totais 12 9 12 12 10
Numerador 55

Para esse resultado, obtivemos um numerador equivalente a 55 que € o

somatorio de todos os totais encontrados.

Analise 2 : No segundo momento, foi mensurada a importancia do cruzamento

entre Ameacas X Forgas, conforme quadro abaixo:

Concorréncia: Aumento da Mudancas nas Lei e Fusé&o da Oi + Brasil Telecom + Movimento Agressivo da TIM
Oferta de Telefonia Fixa Regulamentos pela Anatel Portugal Telecom
Volume de Vendas 2 2 2 2
Controle de Estoque 1 1 1 1
Ofertas Agressivas 2 2 2 2
Extranet: Canal de comunicag&o com 0s
. 1 0 1 1
<</E) Agentes Autorizados
8 Auxilio de Verba Cooperada 1 0 1 1
2
Comercializagao do Servico de SMS 1 0 1 0
Servigos Inteligentes Gratis.Ex: 1 0 1 1
Identificador de chamadas
Capilarizagéo do Agente Autorizado: 5 2 P 5
Aumento do n° dos Pontos de Venda
Mobilidade 0 1 0 0
Totais 11 8 11 10
Numerador 40
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Para esse resultado, obtivemos um numerador equivalente a 40 que € o

somatorio de todos os totais encontrados.

Andlise 3 : Nesse momento, foi mensurada a importancia do cruzamento entre

Oportunidades X Fraquezas, conforme quadro abaixo:

OPORTUNIDADES

Convergéncia de Produtos: o« " . ~ Melhor aproveitamento dos
= N Valorizag&o dos diferenciais Expanséo de Cobertura pelo . .
Fus&o com a Claro e Fixo+Tv . canais diretos: Televendas e Marca Embratel
. dos Aparelhos Brasil y
por Assinatura Site
Atrasos na Entrega dos aparelhos 2 0 0 0 2
Churn: Cancelamentos do Servico 1 2 2 2 2
%) Baixa cobertura do servigo prestado P P 2 1 1
3 com a tecnologia CDMA
w
8 Alto indice de inadimpléncia 2 0 0 1 1
2
w Auséncia de sistema de CRM 1 0 2 2 0
~Alendlmento ao cllente:. 1 o o 2 2
Retencédo,Cobranca e Esclarecimentos
Qualidade na Venda 2 2 0 2 2
Totais 11 6 6 10 10
Numerador 43

Para esse resultado, obtivemos um numerador equivalente a 43 que é o

somatorio de todos os totais encontrados.

Andlise 4 : Por fim, foi mensurada a importancia do cruzamento entre

Oportunidades X Fraquezas, conforme quadro abaixo:

Concorréncia: Aumento da Mudangas nas Lei e Fus&o da Oi + Brasil Telecom + Movimento Agressivo da TIM
Oferta de Telefonia Fixa Regulamentos pela Anatel Portugal Telecom
Atrasos na Entrega dos aparelhos 2 1 2 2
Churn: Cancelamentos do Servigo 2 1 2 2
%) Baixa cobertura do servigo prestado
< : 2 0 1 2
N com a tecnologia CDMA
w
8, Alto indice de inadimpléncia 2 0 0 1
&
w Auséncia de sistema de CRM 0 2 1 1
Atendimento ao cliente: 5 1 0 1
Retencdo,Cobranga e Esclarecimentos
Qualidade na Venda 2 1 1 1
Totais 12 6 7 10
Numerador 35
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Para esse resultado, obtivemos um numerador equivalente a 35 que € o
somatorio de todos os totais encontrados.
O denominador foi calculado conforme a formula anteriormente exposta: n° de

Oportunidades x (Forgas + Fraquezas). Assim, temos: 5 x (9+7) = 80.

Conforme o raciocinio anterior, temos assim as porcentagens abaixo:

Densidade

Totais
69% + 50% = 119%

_ Oportunidades

Ameacas

Forgas
Fraquezas 54% + 44% = 98%

Podemos concluir, que a Analise Ponto a Ponto resultou em 21%, que segundo

Fraquezas 54%

119% - 98% = 21%

a escala anteriormente mostrada, encontra-se no grau FAVORAVEL, pois € acima de
20%.
Com esse resultado, podemos dizer que a estratégia adotada pela area esta de

acordo com seus objetivos, mas sempre existem oportunidades para melhorias.

e Anélise das Forcas Competitivas - Michael Porter:

Para uma andlise mais aprofundada, das necessidades da éarea, faremos

também uma analise das cinco for¢cas competitivas de Michael Porter:
> Rivalidade entre os concorrentes:

A rivalidade é a mais significativa das cinco forcas. Nesta forca, os aspectos
mais importantes sdo a atividade, a agressividade dos concorrentes e as ferramentas
de competicdo para conseguir mais mercados ou clientes.

O numero de concorrentes no mercado de telefonia fixa no Brasil resume-se
basicamente a trés principais operadoras: TIM, Oi e Telefénica. A GVT também é uma
concorrente, mas por ser uma nova empresa entrante no mercado analisaremos em
outra forca de Porter. Mesmo assim, esta ja apresenta ofertas muito agressivas no

mercado.
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No entanto, o mercado de telefonia fixa tende a diminuir. De acordo com
pesquisas citadas anteriormente, o0 mercado apresenta baixas taxas de crescimento.

Seus concorrentes apresentam juntamente com 0 servigo principal, os servigos
de banda larga, TV por assinatura e combos com o servico de telefonia moével. A
divulgacdo dos mesmos encontra-se nas principais midias como TVs, radio, jornais,
revistas e outdoors que abrangem os publicos mais variados.

O Livre deve trabalhar a fim de destacar-se entre 0s concorrentes, pois mesmo
gue o mercado de telefonia fixa como um todo nao esteja crescendo, 0s concorrentes

ja existentes estdo cada vez mais agressivos.
» Poder de barganha dos clientes:

O poder de barganha dos consumidores, a medida que entram mais empresas
em um mercado, 0s consumidores passam a ter uma ampla variedade de qualidades e
precos. Eles exigem mais qualidade por um menor preco de bens e servicos.

Em uma analise sobre a economia realizada pelo consumidor dentro do
mercado de telecomunica¢Bes destacamos que o mesmo néo é realizado com afinco,
uma vez que a relacéo custo — beneficio da maioria atinge um valor superior a algumas
ofertas existentes naquele. O preco da compra total poderia ser muito melhor analisado
pelos mesmos e com isso, 0s clientes pagariam valores baixos por servicos de
gualidade.

A disponibilidade de informac&o ao comprador no caso do produto analisado - o
Livre - € na maioria das vezes feito pelo vendedor no momento do contato com o
cliente. Vale ressaltar que esse € um ponto negativo na andlise, pois por vezes tais
vendedores ndo conseguem passar os atributos e destaques que o produto e o0 servico
possuem.

O grau de substituicdo do produto € baixo, mas com relacdo ao servigco, 0
consumidor facilmente acha a oferta de planos ilimitados para telefones fixos.

7

O Livre ndo € um produto nem um servico que seja adquirido em grande

guantidade, pois apenas um aparelno com uma linha é suficiente para suprir a

necessidade do consumidor. Vale ressaltar que com relagdo a produto (aparelhos
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oferecidos), ndo temos um padréo, pois cada aparelho possui funcionalidades distintas.
Ja quanto aos servicos (planos ofertados), muitas operadoras possuem similares.
Podemos assim concluir que os clientes desse tipo de mercado, possuem baixas
nog¢des comparativas de economia entre as empresas. Porém, todos os consumidores
buscam precos baixos com a maior quantidade de atributos ganhos. O Livre deve
continuar seu posicionamento de foco no cliente, melhorando sua disponibilidade de

informacgéo.
» Poder de barganha dos fornecedores:

Quando uma empresa de determinado ramo de negdcios ndo consegue abaixar
seus custos, o fornecedor de bens e servicos tem um poder elevado. Isso ocorre
principalmente quando h& poucos competidores ou quando o fornecedor é
extremamente importante para a empresa.

No caso do Livre, os fornecedores fazem a diferenca para a comercializacdo dos
aparelhos. Eles possuem um baixo grau de diferenciacdo dos seus insumos, pois sao
poucos fabricantes fornecedores da tecnologia CDMA. Esse é um grave problema
enfrentado pela area, pois mesmo nao possuindo apenas um fornecedor, trés ndo séo
suficientes para a agilidade na entrega. Além disso, ndo existem mais fornecedores
nacionais, sendo assim todos os aparelhos do portfélio sdo importados e encontrar
fornecedores desse tipo de tecnologia é muito dificil.

Como a area de negdcios preocupa-se com a comercializa¢do do servico que &
o principal gerador de receita, a empresa ndo possui ganho na margem de venda do
produto. Seu valor de compra do aparelho é igual ou muito préximo ao de revenda do
mesmo.

O risco de o setor ser dominado pelas empresas fornecedoras € muito pequeno,
pois o servico de telefonia fixa € uma infima parte de todo o portfélio da Embratel. No
entanto, ha um grande impacto nos negocios do setor pelo desinteresse de
comercializagdo por parte dos fornecedores que ndo afeta a Embratel como um todo,
mas afeta consideravelmente o Livre.

A relacdo com os fornecedores criada pela area de gestdo do Livre é positiva,
porém precisa sempre buscar novos fornecedores para minimizar riscos de atrasos na
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entrega dos produtos e impacto nos negécios. O estreitamento da relacdo com os
fornecedores, de acordo com esse cenario, € de suma importancia para a garantia dos

prazos e da longevidade contratual.
» Ameaca de novos entrantes:

Muitas empresas entram no mercado com o desejo de conseguir uma fatia
(parcela) de um setor e frequentemente recursos substanciais. Esse ponto trata-se
disso.

No mercado de telefonia fixa, as questdes expostas pela Anatel como leis e
regulamentos, muitas vezes dificultam a entrada de novas empresas que desejam
prestar esse tipo de servico. A marca Embratel também cabe como um diferencial do
produto que estamos tratando, pois ja é conhecida e fidelizada pelos clientes. Ja as
empresas que estdo surgindo no mercado ndo possuem ainda nenhuma marca
estruturada.

O risco do capital que deve ser investido no negécio j& € um ponto que pode
atingir o Livre, pois se a nova empresa resolver atuar com a mesma tecnologia utilizada
sera um alto investimento para a instalacdo de antenas, mas se esta sO quiser entrar
no mercado de telefonia fixa para competir, o investimento ndo é tdo grande assim,
tornando este um ponto preocupante para 0 negdcio das empresas ja existentes.

Para o Livre, um excelente ponto e diferencial para competitividade com as
empresas entrantes no mercado € o fato de que as empresas que ja estdo no mercado
possuem patentes, melhor aprendizado, melhor fonte de matéria-prima e até mesmo
melhor localizacao.

Enfim, como todo produto e servico atuante no mercado, existe a ameaca de
novos entrantes. No entanto, para o mercado de telefonia fixa, muitas vezes existem
barreiras maiores externas as empresas que ja atuam. Esse € um ponto positivo para a

area e gue nao apresenta grande risco para 0 negocio.
» Ameaca de produtos substitutos:

E preciso prestar a atencdo, pois os consumidores podem substituir produtos ou
servicos. Por isso, estes devem ser sempre avaliados, aperfeicoados, ou diferenciados.
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A existéncia de produtos (bens e servigcos) substitutos no mercado, que analisados,
desempenha func¢des equivalentes ou parecidas € uma condicdo basica de barganha
gue pode afetar as empresas.

Com relacao a preco e rendimento, o Livre precisa sempre atualizar-se no ponto
gue tange estes buscando aumentar sua base de clientes. Deve ser entendida a
necessidade dos clientes para a criacdo de melhores ofertas de preco e qualidade.

Através de novas ofertas o servico pode diferenciar-se para que nao seja
substituido por outros meios de comunicacdo como MSN, Skype e Telefones Méveis.
Para que néo haja tal ameaca, o foco na qualidade do atendimento do servi¢co prestado
€ a base para a diferencia¢édo do produto na visdo do consumidor.

Sua vantagem de desempenho entre custo-beneficio encontra-se no momento
em que o cliente adere o Livre, pois ele tem um custo com o valor do aparelho, mas
deve possuir a percepcdo que seu ganho serd muito maior com as vantagens dos
planos e servicos.

Por fim, a ameaca dos produtos substitutos também ndo é um ponto muito
preocupante no caso do Livre, pois 0 mesmo possui diferenciais que fazem o

consumidor pesar no momento da compra.

Existe ainda uma sexta forca de Porter que € opcional na analise dessas. Ela
trata dos participantes complementares. Esta é responséavel pelas empresas, entidades
ou pessoas dos quais os clientes e fornecedores de um determinado setor
transacionam, comprando ou vendendo algo que complemente sua atividade ou

produto (servico).

No caso do Livre, podemos destacar os servicos agregados que séao ofertados
pelos seus planos, como por exemplo, a Via Embratel com sua oferta Hibrida que

oferece TV por Assinatura para o cliente.

ApOs essa analise, podemos entdo escolher uma das estratégias de Porter que

melhor traduz o produto estudado que é a de lideranca no custo.

Sua logica € baixar os custos e conseqientemente, baixar o pre¢o final do
produto. Esta estratégia deve agregar valor ao cliente. Assim, a empresa que
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apresentar os menores custos podera vir a se tornar lider de mercado. Isso porque
uma posicao de baixo custo produz para a empresa defesas contra todas as cinco
forcas competitivas. Além disso, a empresa poderd ter margens altas, que poderéo ser

reinvestidas, mantendo constante uma lideranca no custo.

A l6gica do Livre traduz-se na explicacdo dessa for¢a, uma vez que seu objetivo
é diferenciar-se através dos precos baixos para o cliente. Vale ressaltar que para um
enquadramento perfeito nessa estratégia, a area deve considerar melhorias na
negociacdo com os fornecedores, criar estratégias que conscientizem o publico-alvo da
importancia do aparelho fixo e trabalhar muito na divulgagcdo deste atrelado ao

beneficio da marca Embratel.
6. Consideracfes Finais:

Apés todas essas analises sobre o produto estudado, podemos entdo, fazer

resumidamente, propostas de possiveis melhorias para a area do Livre:
e Estreitamento no relacionamento com os fornecedores;
e Treinamento da equipe de vendas para esclarecimento do produto;
e Busca por melhorias nos sistemas que os colaboradores operam;

e Oferta de ferramentas simples e objetivas que permitam aos clientes realizarem

seu auto-atendimento, como por exemplo, o site do Livre;

e Melhoria na divulgacdo do produto, como por exemplo, comerciais e anuncios

mais explicativos a fim de diminuir os cancelamentos do servigo pelos clientes;
e Criacdo do sistema de CRM para controle da base de dados dos clientes;

e Foco da area como um todo na qualidade de venda.
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Podemos ainda ressaltar algumas praticas sustentaveis que a area pode aderir,

pois estas sdo de suma importancia para o meio-ambiente:

e Busca pela contratacdo de fornecedores que oferecam caixas reciclaveis dos

aparelhos;

e Conscientizacdo dos colaboradores para que ndo coloquem o computador em
stand by e sim o desligue completamente, pois esta agdo consome menos

energia;

e Contratacdo de fornecedores que importem os produtos através de navios,

visando diminuir a polui¢do do ar;

e Estudar a possibilidade da geracdo de energia para os aparelhos através das
suas antenas, sem a necessidade de carrega-los a fim de diminuir o gasto de

energia;
e Reduzir o consumo de agua e de outros insumos dentro da empresa.

Enfim, o Livre possui muitas oportunidades de se desenvolver e explorar 0s seus
pontos que hoje se apresentam de uma forma negativa, mas como toda grande
empresa de visao, seus diferenciais destacam-se quando conseguem transformar suas
fraguezas em grandes oportunidades e suas forgcas em diferenciais competitivos

criando sua vantagem dentro do mercado.
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