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Resumo: O objetivo deste trabalho foi investigar como acontecem as rea¢ées competitivas,
na pratica, em detrimento de estratégias predominantes utilizadas e verificar até que ponto a
estratégia de uma empresa afeta os concorrentes e é afetada por eles, na percepcdo dos
gestores. O estudo envolveu cinco das maiores empresas do ramo de telecomunica¢des no
Brasil. Os resultados possibilitaram a obtencdo de informacdes sobre como ocorre o
processo de analise dos competidores com suas acles e reacdes estratégicas em setor
com forte concorréncia.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de pensar estrategicamente é requisito fundamental para os
gestores organizacionais. Nutrir boas praticas de gestdo em pensamento estratégico
€ racionalmente necessario para o lider de empresas. A resolucdo de problemas
estratégicos combina com processo criativo para encontrar maneiras melhores de
competir lidando com as reagbes competitivas dos concorrentes (RAJASEKAR e
RAEE, 2013).

Para Debruyne, Frambarch e Moenart (2010), a forma como as organizacdes
reagem as estratégias dos concorrentes é influenciada fortemente pela interpretacéo
gue os gestores fazem sobre reagdes competitivas.
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A reacdo competitiva a estratégia predominante do concorrente consiste em
agir em funcdo de acdes ou planos de acédo dos concorrentes, existindo até mesmo
uma formalizacdo empresarial de agir em funcdo do que os concorrentes fizeram
(ZACCARELLI, 2012).

Os concorrentes tendem a uma reacdo mais efetiva quando sentem que a
estratégia predominante dos oponentes tera um grande impacto na sua rentabilidade
(HULTINK e LANGERAK, 2012).

Uma estratégia competitiva predominante bem-sucedida corresponde a
combinacdo de movimentos de ataque e reacdes de defesa visando a uma posi¢cao
competitiva mais fortalecida no mercado escolhido. Embora, em determinados
mercados 0s ataques estratégicos de empresas contra seus competidores sejam
menos agressivos, facilitando a reacdo estratégica, por outro lado, existem casos em
que o0s ataques estratégicos sao fortes e as reacdes estratégicas serdo perseguidas
com maior intensidade (HOOLEY; PIERCY; NICOULAND, 2011).

As organizacfes que tém como objetivo lucro precisam de plano efetivo,
pensamento sistémico apurado e estratégia bem estruturada para que tenham mais
eficiéncia (FERREL, 2009). No entanto, os gestores estratégicos ndo conseguem ter
visdo sistémica mais apurada dos detalhes que acontecem em funcdo das acoes e
das reacdes da concorréncia na pratica (ZACCARELLI, 2012).

Para Singh e Deshmukh (2008) um método estruturado de andlise através de
fatores estratégicos mais amplos é imprescindivel. Adicionalmente, Zaccarelli (2012)
aborda que qualquer mudanca em qualguer uma das forcas estratégicas
competitivas detectadas em uma analise mercadoldgica requer que o negdécio seja
reavaliado na sua totalidade.

Assim, o objetivo deste trabalho foi investigar como acontecem as reacfes
competitivas, na pratica, em detrimento de estratégias predominantes utilizadas e
verificar até que ponto a estratégia de uma empresa afeta 0s concorrentes e €

afetada por eles, na percepgéo dos gestores.
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2 MATERIAL E METODOS

Neste trabalho foram pesquisados e organizados os fatores estratégicos
predominantes na literatura, visando realizar um estudo em empresas que Sao
concorrentes e, assim, responder a indagacéao de Porter (2009) sobre como ocorrem
as reacdes competitivas em detrimento de estratégia predominante.

A pesquisa foi realizada com gestores de negdécios das operadoras de
telecomunicacdes e um diretor de uma empresa de grande porte, lider mundial no
setor de telecomunicacdes, fabricante de produtos de telefonia fixa e movel.
Também foram respondidas questdes relativas ao método proposto. A partir da
pesquisa realizada, foram obtidas informacdes a respeito do modo como as
empresas veem o mercado com o0 uso da proposta e como é o mercado em que elas
estdo inseridas.

O setor de telecomunicacdes é muito competitivo, com alta movimentacao
econdmico-financeira.

Atualmente, no Brasil, as cinco maiores empresas do setor sao Vivo, Oi, TIM,
Claro, Embratel e Brasil Telecom, que totalizam 98% do mercado e competem,
estrategicamente, por mercado em franco crescimento de telefonia movel e Internet,
mas com queda na telefonia fixa (AGOSTINI, 2011).

Além disso, esse setor, no Brasil, tem tido investimentos de centenas de
bilhdes de reais, para melhoria da cobertura e reducédo de custos (COSTA, 2008).
Desse modo, o presente estudo fez uso de uma amostra que envolveu as maiores
empresas do segmento de telecomunicagdes: Vivo, Oi, Embratel, Claro e Ericsson,
em virtude da possibilidade de um estudo mais aprofundado.

Esta pesquisa foi desenvolvida com gestores e diretores executivos de
negocios de nivel corporativo, com mais de quatro anos de experiéncia em geréncia
estratégica das empresas escolhidas. Sao profissionais com conhecimento da
concorréncia e das estratégias organizacionais, em termos de andlise dos
competidores. Os entrevistados das empresas pesquisadas, num total de oito

entrevistados, ocupam cargos de executivos.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Fatores Estratégicos Analisados

O estudo desenvolvido no presente trabalho buscou responder a indagacao
de Porter (2009), se realmente as empresas analisam os concorrentes de forma
restrita, antes de criar sua estratégia.

Observamos que a maioria das operadoras analisam seus concorrentes antes
de criar suas estratégias, pois 78% dos entrevistados responderam que “sim,
totalmente” em detalhes e 22% responderam que “sim, parcialmente”.

Quando investigado se os gestores analisam as estratégias e metas de seus
concorrentes antes de definir as metas de market share da sua organizacéo,
observou-se que 78% dos gestores analisam as estratégias e metas de seus
concorrentes quando definem metas de market share e 22% responderam que nao
analisam. Para Berger e Bouwman (2013) é importante analisar também o porte
financeiro das organizagcbes concorrentes, pois tem ligacdo direta com a
possibilidade de ganho expressivo de market share dependendo da estratégia
adotada pelos gestores.

A Figura 1 mostra os fatores estratégicos analisados pelas operadoras.
Verificou-se que os fatores estratégicos mais analisados pelas operadoras foram

rivalidade de produtos iguais, posicionamento de mercado e inovacao tecnoldgica.

Figura 1 — Fatores Estratégicos analisados.
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Em relacdo ao tempo em que realizaram a ultima andlise detalhada de seus
concorrentes, a maioria dos entrevistados respondeu que foi ha trés meses.

A Figura 2 apresenta a importancia dada a estratégia do concorrente quando
ocorre queda nas vendas. Constatou-se, pela Figura 2, que quando ocorre uma
queda nas vendas e no faturamento, a prioridade é baixa em descobrir se foi em

funcao das estratégias dos concorrentes.

Figura 2 — Queda nas vendas e a importancia dada a estratégia do concorrente.

Quando acontece queda nas vendas e faturamento, qual
grau de importancia dada as estratégias adotadas pelos
concorrentes?

M Prioridade, totalmente
(22%)

M Prioridade (33%)
Indecisa
M Prioritdria, em parte (45

%)

m Nada prioritaria

3.2 Operadora Vivo

Quando os gestores da operadora Vivo foram avaliados sobre a existéncia ou
ndo de reacBes competitivas da empresa as estratégias predominantes dos
concorrentes, um dos gestores respondeu “ndo, parcialmente”, que nao existe
parcialmente reacdo competitiva & estratégia predominante do concorrente, ou seja,
nao existe algo formalizado sobre tais agdes. Um segundo gestor respondeu “sim
totalmente”, que existe reagdo competitiva a estratégia predominante do concorrente
e que esta sempre atento as estratégias dos concorrentes para desenvolver suas
reagOes competitivas.

Apesar das respostas ndo serem totalmente iguais, podemos perceber que a
operadora Vivo tem reacfes competitivas as estratégias predominantes de seus

concorrentes.
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A Tabela 1 mostra as estratégias predominantes e suas rea¢des competitivas,
pela Operadora Vivo. Observou-se, pela Tabela 1, que a estratégia de custo baixo
usada pelas operadoras Oi e TIM estédo focadas no intuito de oferecer precos mais
baixos aos clientes. J4 a Claro usa a estratégia de diferenciacdo, e as reacdes
competitivas da Vivo, para tais estratégias predominantes, estdo voltadas
principalmente para estratégias de diferenciacdo com objetivo de buscar uma
vantagem competitiva e ndo precisar de uma competicdo tao forte por estratégia de

custo baixo e, consequentemente, uma rivalidade baseada somente em precos

baixos.
Tabela 1 — Vivo: Estratégias predominantes e suas reacfes competitivas.
Concorrente Estratégia Estratégias . - Tipo ~de
X ) o Reacado competitiva reacao
N. analisada predominante secundarias . i
. . : da Vivo competitiva
pela Vivo analisada analisadas :
da Vivo
Estratégia de
Posicionamento diferenciacéo com
1 Oi Custo baixo de mercado maior cobertura e Defesa movel
favoravel abrangéncia com sinal
Vivo.
Estratégia de inovacao
e diferenciacéo
Fortalecendo a oferecendo novos
5 Claro E_strateg_la c~1e participacéo de aparelhos e softwares Defesa mével
diferenciacéo mercado no com langamentos
DDD12 exclusivos, além de
maior cobertura.
Estratégia de
diferenciacéo,
oferecendo qualidade
3 TIM Estrategla_l de na prestacéo de Defesa mével
custo baixo servigos em redes

moéveis e sinal 3G, 4G,
além dos padrdes do
mercado.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas pelo autor, 2014.

3.3 Operadora Oi

Quanto as repostas apresentadas pelos gestores da operadora Oi, sobre a

existéncia ou nao de reacBes competitivas da empresa deles as estratégias
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predominantes dos concorrentes, dois gestores responderam que “sim, totalmente”,
ha reacdo competitiva a estratégia predominante do concorrente, e o0
acompanhamento é constante, principalmente pelos meios de comunicacdo e
clientes. Um gestor respondeu que existe “sim” reagdo competitiva a estratégia
predominante do concorrente, e que estda sempre atento as estratégias dos
concorrentes para desenvolver suas reacdes competitivas.

A Tabela 2 mostra os resultados da pesquisa com gestores de negécios da
Operadora Oi sobre estratégias predominantes e as reacfes estratégias dos
concorrentes.

Percebemos, pela Tabela 2, que para a operadora Oi a estratégia de

diferenciacdo € a estratégia predominante das concorrentes e sua reacao

competitiva as suas concorrentes estd na estratégia de fortificacdo e defesa de

posicao.
Tabela 2 — Oi: Estratégias predominantes e as reagdes estratégicas.
Concorrente Estratégia Estratégias ~ Tipo de
. : 2 Reacao =
N analisada pela predominante secundérias - . reacao
. . . competitiva da Oi -
Oi analisada analisadas estratégica
- Estratégia de
diferenciacao em Estratégia de Estratégias
poder com
. custo, oferecendo de
fornecedores nivel A e N ) o e
1 Sky L N&o citado servicos similares  fortificagéo e
posicionamento -
f . com precos mais defesa de
avoravel atrativos 0sicao
- Estratégia de ' posIcao.
inovagao
Estratégia de Ay
: A - Estratégias
diferenciagdo em Estratégia de de
2 Claro po§|C|0namento ~ N&o citado enfoque, foco na fortificacdo e
favoravel e na gestéo rede de
. . defesa de
da cadeia de relacionamentos. o
. posicao.
suprimentos.
Estratégia de
diferenciacéo, Estratégias
Estratégia de oferecendo de
3 NET diferenciagdo em N&o citado produto/servico fortificacdo e
produtos e servicos com tecnologias defesa de
semelhantes, mas posicao.

flexiveis.
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Estratégia de

diferenciac¢éo no Estratégias

Estratégia de atendimento, de
4 Embratel diferenciagao em N&o citado busAcar)do fortificacdo e
produtos e exceléncia exceléncia em
. L defesa de
no atendimento transmissao de L
posicao.
dados e processos
internos.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas pelo autor, 2014.

3.4 Operadora Claro

Em entrevista com dois gestores da Operadora Claro, quanto as reacdes
competitivas da empresa a estratégia predominante das concorrentes, um dos
gestores respondeu que existe “sim” reagao competitiva a estratégia predominante
do concorrente e o0 outro gestor relatou que existe “sim, totalmente” reagao
competitiva a estratégia predominante do concorrente.

Embora as respostas ndo sejam totalmente iguais, foi possivel perceber que a
operadora Claro tem reacdes competitivas as estratégias predominantes de seus
concorrentes.

A Tabela 3 mostra os resultados da pesquisa com gestores da Operadora Claro
sobre as estratégias predominantes e secundarias dos concorrentes e a sua reacao
competitiva a tais estratégias.

Verificamos, pela Tabela 3, que as estratégias de enfoque e custo baixo sédo as
estratégias predominantes das concorrentes da operadora Claro e a sua reacao

competitiva € a estratégia de diferencial em produtos e servicos.

Tabela 3- Claro: Estratégias predominantes e as reacdes estratégicas.

Concorrent Estratégia Estratégias ~ L Tipo de
. ) > Reacdo competitiva da ~
N. e analisada predominante secundarias reacao
. . Claro et
pela Claro analisada analisadas estratégica
Estratégia de
Estratégia de diferenciacéo em
produtos de telefonia
enfoque nos . .
. I movel e fixo, TV, Defesa
1 Vivo produtos e N&o citado . . .
. internet, tecnologia 4G, movel
servigos no .
maior cobertura
mercado ! X
nacional e fatia do
mercado.
Estratégia de
> TIM P|ferenC|a(;ao na N0 citada dlfe_:renmagao nos Defesa
area de cobertura servigos de telefonia movel

moével e fixo, internet.
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Estratégia de

- Estratégia de Poder com . S
diferenciacdo em
. enfoque fornecedores ) . . Defesa
3 Oi o . ~ telefonia mavel, fixo e .
- Estratégia de e inovacdes . ~ movel
; L internet e na reducao de
custo baixo tecnoldgicas.

valores.

Fonte: respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas pelo autor, 2014.

3.5 Operadora Embratel

Buscando verificar, junto aos gestores da Operadora Embratel, a existéncia
de reacbes competitivas as estratégias predominantes das concorrentes, foi
observado que “sim” existe alguma reacdo competitiva. Para Debruyne, Frambarch e
Moenart (2010) a motivacdo pela reacdo competitiva dos gestores decorre do risco
gque a empresa enfrenta de deterioracdo do seu rendimento por nao reagir as
estratégias predominantes dos concorrentes.

A Tabela 4 apresenta um resumo das estratégias predominantes das
concorrentes da Operadora Embratel e as suas reacfes competitivas a essas
estratégias.

Observamos, pela Tabela 4, que as estratégias de diferenciacdo e custo baixo
sdo as estratégias predominantes das concorrentes da Embratel e os gestores ndo
responderam sobre a reacdo competitiva as estratégias predominantes dos seus

concorrentes.

Tabela 4 — Embratel: Estratégias predominantes e as reacfes estratégicas.

Concorrente Estratégia - - Reacéo
. : Estratégias secundarias 2
N. analisada pela predominante . competitiva da
: analisadas
Embratel analisada Embratel
Estratégia de Estratégia de posicionamento Nao
1 VIvo . o~ .
diferenciacéo. de mercado favoravel. apresentada.

Estratégia levar vantagem na

2 LEVEL 3 Estrateg@ de custo gestédo da cadeia de Néo
baixo : apresentada.
suprimentos.
Estratégia de custo  Estratégia de posicionamento N&o
3 GVT : .
baixo de mercado favoravel. apresentada.

Fonte: Respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas pelo autor, 2014.
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3.6 Empresa Ericsson

O gestor da empresa Ericsson quando questionado sobre a existéncia de
reacbes competitivas as estratégias predominantes das concorrentes, respondeu
que “ndo parcialmente”, que nao existe parcialmente alguma reagdo competitiva.
Para Theodosiu (2012) € motivo de preocupacdo nao existir um plano de acéo
organizacional para possiveis reacdes estratégicas.

A Tabela 5 mostra um resumo das estratégias predominantes das concorrentes
da empresa Ericsson e as suas reacfes competitivas a essas estratégias.
Observamos, pela Tabela 5, que as estratégias de diferenciacdo e custo baixo sao
as estratégias predominantes das concorrentes da empresa Ericsson e 0 gestor nao
respondeu sobre estratégias secundérias e sobre as suas reagdes competitivas as
estratégias predominantes citadas dos seus concorrentes.

Tabela 5 — Ericsson: Estratégias predominantes e as reacdes estratégicas.

Concorrente Estratégia Estratégias Reacéao Tipo de
N. analisadapela predominante secundarias competitiva da Reacdao
Ericsson analisada analisadas Ericsson estratégica

1 Nokia Estrategia Eie nédo apresentada nao Nao se
diferenciacéo apresentada aplica

. Estratégia de ~ nao N&o se

2 Huawei : ndo apresentada .

custo baixo apresentada aplica

3 Alcatel Lucent E_strateg_|a ge nao apresentada nao Naq s€
diferenciacéo apresentada aplica

Fonte: Respostas dadas pelos entrevistados e elaboradas pelos autores, 2014.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Podemos concluir, a partir dos resultados que, no setor de telecomunicacdes, a
analise dos concorrentes nao é feita de forma restrita como Porter (2009) relata. Os
resultados sugerem que a maioria dos gestores analisa regularmente seus
concorrentes em detalhes e essas analises ocorrem, em média, a cada trés meses

e, algumas vezes, com intervalo menor, dependendo da necessidade.
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Observamos que as estratégias predominantes dos concorrentes nem sempre
sao Obvias para 0s gestores, mas 0 processo de pesquisa feito pelas operadoras ou
empresas de telecomunicacfes, regularmente oferece o conhecimento necessario
para as acdes estratégicas.

Verificamos, também que para os gestores ndo € prioridade total, em termos
estratégicos, entender quando a estratégia de um concorrente afeta sua
organizacdo, mas que existem departamentos especificos para cuidar das analises
das estratégias dos concorrentes e, dependendo das estratégias dos concorrentes,
relinem-se para definir as reacdes estratégicas com maior prontidao.

Este estudo permitiu conhecermos e entendermos melhor como ocorrem, na
pratica, as reacdes competitivas dos concorrentes em funcdo de uma acgéo

estratégica.
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