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SUMARIO

O presente Trabalho de Formatura tem por objetivos :

Apresentar uma Teoria de Estratégia para Negécios com Deciinio

de Demanda (capitulo i) ;

Desenvolver uma Metodologia de Analise que leve a um
Posicionamento para determinada Empresa diante do cengric de

negécio com declinio de demanda que ela se enconfra (capitulo ny;

Aplicar os Conceitos Teéricos abordados e a Metodologia
desenvolvida em um Estudo de Caso real, sendo que, ao final do
qual, deverdo ser apresentadas as Alternativas Estratégicas

possiveis e as Macro Recomendagdes correspondentes (capitulo

V).

Demais informagdes a respeito do mesmo, encontram-se no capitulo |

e as conclusdes gerais no capitulo V.
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Capitulo [ - Introdugdo

1. Introdugéo ao Trabalho

1.1Da Idéia ac Tema

A idéia original que orientou esse Trabalho de Formatura foi a de
contribuir de alguma forma com o universo da Estratégia Empresarial.

Visto que Estratégia Empresarial € um campo muito amplo de atuacéo
era portanto preciso escolher um tema sobre o qual se pudesse aplicar os
conceitos e conhecimentos obtidos ao longo do Curso de Engenharia de
Producio.

Como vivemos em uma época de aceleradas mudangas tecnoldégicas e
comportamentais, tornou-se atraente a idéia de tratarmos de um tema que
envolvesse em sua analise os problemas advindos de fais mudancas.

A partir de entéio o tema :Estratégia para Negdcios com Declinio de
Demanda, foi o escolhido por incorporar ao mesmo tempo desafios e
oportunidades de aplicagéo do conhecimento ja recebido.
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Capltule { - Intradugse

1.2 Do Tema a Teoria Existente

Apods percorrer diversos autores na area chegamos ao conjunto basico
de bibliografia sobre o qual se apoia este Trabalho. Ele se constitui por um lado
de livros acerca de Gerenciamento Estratégico tais como Strategic
Management — Awareness and Change de John L. Thompson® | outros a
respeito de ferramentas e técnicas de analise estratégica como Tools and
Techniques for Strategic Management de Patrick B. McNamee . ou a respeito
de estratégias para o setor de servicos como Administragéo Estratégica de
Servigos: Operagdes para a satisfagdo do clients, de Gianesi e Corréa’™, além
de classicos do pensamento estratégico como Competitive Strategy:
Techniques for Analysing Industries and Competitors, de Michael Porter™.

Com relagéo ao assunto especifico de estratégia para negécios em
declinio, o Unico livro encontrado foi Strategies for Declining Businesses de
Kathryn R. Harrigan®, trabalho que conferiu a essa professora da Universidade
de Columbia uma série de prémios e notoriedade no meio académico norte-
americano. Nesse livio a autora desenvolve uma teoria sobre estratégia
baseada em um estudo em seu pais de diversos setores industriais onde houve
o declinio acentuado de demanda. Dada a similaridade ao tema que
pretendemos desenvolver, podemos afirmar portanto que parte significativa
desse trabalho de formatura refere-se a elementos tedricos ja& apontados pela
autora.

12



Capltulo | - Introduglo

1.3 Contribuicio Pessoal & Teoria Existente e o Desenvolvimento de uma
Metodologia Aplicavel no Estudo de Caso

O desenvolvimento do presente trabalho apesar de, ao iongo do seu
desenvolvimento, lastrear-se nos autores citados, tem como propésito de

contribui¢ao pessoal :

Incorporar novos elementos & teoria (principaimente no que diz
respeito a aspectos voltados para o setor de Servigos);
Desenvolver uma estrutura metodoidgica que seja capaz de ser
aplicada na pratica sob a perspectiva tedrica adotada, e

Aplicar essa mesma metodologia em um estudo de caso real,
para dele extrair como produto final, alternativas estratégicas e
macro recomendacdes relativas & empresa estudada.

13




Capilulo | - Introdugdo

1.4 Escopo do Trabalho

O presente Trabalho de Formatura procurara restringir a teoria
apresentada e a metodologia desenvolvida no contexto de empresas que
possuam um dos seus negocios, ou seu Unico negécio, com declinio de
demanda provocado por fatores externos que nio a sazonalidade intrinseca de
determinados setores.

A aplicagdo da metodologia no estudo de caso, se restringird a um
enfoque ndo intervencionista na empresa estudada, valendo-se portanto da
realidade atual da mesma, ainda que essa realidade inclua procedimentos e
processos com falhas ou passiveis de otimizagéo.

14




Capitulo ¥ - Introdugdo

1.5 Estrutura do Trabalho

O Trabalho esta dividido em cinco capitulos :

introdugéo : Constitui na apresentacéio da motivagao
por de tras do trabalho, das fontes bibliograficas
principais, da proposta de contribuicio a teoria existente e
desenvolvimento de uma metodologia aplicdvel a um
estudo de caso e do escopo do trabalho.

Teoria : Constitui na apresentacsio das caracteristicas
de um negécio em declinio, dos elementos gue devem
subsidiar uma estratégia para negdcios em declinio e das
alternativas estratégicas principais possiveis para esse
quadro.

Metodologia : Constitui na condensacdo de uma
estrutura metodolégica para o desenvolvimento de
estratégias para empresas com negdcios com declinio de
demanda, de um modelo de andlise de posicionamento da
mesma e de possiveis conclusdes advindas desse
posicionamento.

IV.  Estudo de Caso : Constitui na aplicagéo dos conceitos

tedricos e metodoldgicos apresentados em uma empresa
que enfrenta esse problema na realidade.

V. Conciusdes

18
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Capliulo I - Teqtia

2. Introdug&o & Teoria

2.1 A necessidade de varias estratégias para negécios em declinio

A questdo de estratégias para negécios em declinio recebeu por
grande parte dos autores até o momento uma abordagem até certo ponto
simplista e superficial. A teoria amplamente difundida do Ciclo de Vida do
Produto por exemplo, apesar de ser um importante instrumento de analise
setorial, ndo leva em consideracdo a heterogeneidade dos comportamentos
das empresas em um mesmo setor, diante de um negécio em declinio, e acaba
por assumir que todas as eémpresas no setor terdo experiéncias semelhantes e
portanto responderdo da mesma maneira.

Essa teoria afirma que a crescente competicéo de pregos & inevitavel
em um setor com negdcios em declinio e que essa competicdo leva a uma Iuta
pela redugdo de custos, em um ambiente com capacidade ociosa cada vez
maior, visando a manutencéo da margem bruta de contribuico. Todo esse
cenario seria absolutamente verdadeiro se as empresas nao possuissem
estruturas de custos, de fluxo de caixa e de lucratividade diferentes. A mesma
argumentacéo de heterogeneidade se aplica a distingdes entre empresas no
mesmo setor de negdcio em declinio, se verificarmos diferengas no que diz
respeito a:

oferta a diferentes grupos de consumidores

operagéo com diferentes tipos de tecnologia

uso de canais de distribuicso distintos

respostas diferentes as mesmas situages de mercado

Estratégias de “colheita” — redugédo dos niveis de investimento para
aumento do fluxo de caixa e posterior abandono do negécio - sdo
consequentemente, geralmente de forma indiscriminada, aconselhadas a todas
empresas no setor com declinio de demanda e com isso uma generalizagéo de
posicionamento acaba se impondo.

17



Capitulo H - Toaria

No entanto, a partir dos pontos fortes de uma empresa, de suas
necessidades estratégicas mais amplas € das peculiaridades do setor em que
atua, é possivel evitarmos essa generalizacgo e detectarmos qual a melhor
alternativa estratégica para a mesma. A deteccdo de qual posicionamento
tomar em tal situagdo podera passar por uma serie de perguntas dentre as
quais podemos citar algumas formuladas por Harrigan®

Como eu posso maximizar as oportunidades oferecidas por um
mercado em declinio?

Vale a pena eu permanecer no negécio e domina-lo?

Quais rivais provavelmente permanecerdo? Quando eu devo sair
do negécio?

Quais as barreiras que seriam mais dificeis para a minha tentativa
de saida do negécio?

Quais serdo os fatores que serdo os mais importantes para aqueles
gue desejarem permanecer no negocio?

Se eu desejar investir, como deverei competir?

Essas perguntas apontam para uma ampliagdo na abordagem do tema
e atestam que na verdade existe abertura para vérias estratégias para
negécios em declinio, cada qual respeitando a peculiaridade da empresa e do

setor em guestio.
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Capltulo ! - Tearia

2.2 O que caracteriza um negécio em declinio

Ao longo deste trabalho quando nos referirmos a negoécios em declinio,
estaremos nos referindo aqueles negécios que encontram um declinio gradual
e aparentemente irreversivel da demanda por seus produtos e ou servigos. E
importante ressaltar que um negécio em deciinio independe, a principio, da
condic@o das empresas que dele participam. As principais razées que explicam
0 declinio da demanda e o conseqliente declinio do negocio serdo expostas

nos itens a seguir.
2.2.1 Obsolescéncias Tecnolégicas e de Operacéo de Servicos

A obsolescéncia tecnolégica do produto produzido, ou do servigo
oferecido, geralmente acarreta declinio de demanda quando produtos e
servigcos substitutos, portadores de novas tecnologias, entram no mercado
oferecendo um saito de valor agregado.

No setor de bens de consumo duraveis, podemos por exemplo citar as
antigas maquinas de escrever, que foram gradualmente perdendo espaco para
os computadores pessoais na funcdo de digitacdo e editoragcdo de textos.
Diante desse fato, as empresas fabricantes dessas maquinas se viram em um
negdécio efetivamente em declinio e necessitaram buscar solugdes para a sua
sobrevivéncia.

No setor de servigos, o oferecimento de um servico onde uma nova
tecnologia agregue valor ao mesmo na forma de velocidade de atendimento ou
conforto, por exemplo, leva na maioria dos casos a um declinio na demanda
pelo servigo similar néo capacitado da mesma forma. Podemos observar esse
fato por exemplo na queda acentuada da demanda por fotografias para
documentos em fotdgrafos tradicionais, em beneficio das maguinas
automaticas de fotografia atualmente encontradas em muitos lugares publicos.
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2.2.2 Mudangas de Valores Culturais e Modismos

O fato dos seres humanos apresentarem mudangas nos seus valores
culturais e preferéncias, ao longo das geragoes, faz com que a demanda por
determinados produtos e servicos seja também alterada.

Produtos como chapéus, por exemplo, tiveram sua demanda
severamente reduzida a determinados nichos de mercado em virtude da perda
da preferéncia e do valor antes a ele atribuido.

Na area de servigos por exemplo, as tradicionais mercearias de bairro
perderam grande parte de sua clientela para as grandes redes de
supermercados por uma série de fatores, dentre os quais podemos identificar
também uma mudanga de valores culturais.

2.2.3 Perda da Necessidade do Produto/Servico

Todo produto ou servico consumido satisfaz alguma necessidade de
quem os consome. Segundo Maslow® essas necessidades podem ser
hierarquizadas da seguinte forma:

Necessidade de auto-realizagéo
(desenvolvimento pessoal e
conquista)

Necessidade de estima
(auto-estima, reconhecimento, status)

Necessidades sociais
_/ (relacionamento, amor)
Necessidade de seguranga
(defesa, protegéio)

Necessidades fisioldgicas
/ (fome, sede)

Figura 1 : Hierarguia das Necessidades de Maslow
(Adaptado de de Maslow, A.H., Motivation and Personality. New York. Haper & Row, 1954)

Se determinado produto n&o mais atender a nenhuma dessas formas
de necessidade ele tende a entrar em um processo de declinio de demanda.
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2.3 Quais elementos devem subsidiar uma estratégia para negdcios em
declinio

Segundo Harrigan® | os fatores que devem ser considerados no
desenvolvimento de estratégias apropriadas para empresas em ambientes com
declinio de demanda s&o:

as razbes para o declinio da demanda e a incerteza que cerca
esse declinio (caracteristicas de mercado);

as peculiaridades estruturais do setor

as necessidades externas do grupo ao qual a empresa com
negocio em declinio faz parte

as forgas de determinada empresa diante das rivais no setor

A partir desses fatores, desdobram-se uma série de varidveis que
seréo apresentadas nos itens a seguir.
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2.3.1 Caracteristicas do Mercado

O estudo das caracteristicas de mercado é importante pois diferentes
razbes para o declinio da demanda levardo a diferentes periodos de duragéo
do mesmo. Dependendo do conhecimento da velocidade de declinio, da
presenca de bolsOes de demanda petrificada, das expectativas da empresa em
relacdo & demanda e das possibilidades de transferéncia da mesma, uma
determinada empresa industrial ou de servicos podera se posicionar da meihor
forma possivel para enfrentar essa situacio.

Razbes para o Declinio da Demanda e suas ImplicagGes

Antes iniciarmos essa discuss3o, cabe explicarmos um conceito que
sera muito Util de agora em diante gue € o conceito de final de partida. Por final
de partida entendemos o momento competitivo em que se encontram
empresas de um mesmo setor com declinio de demanda.

Como discutimos anteriormente, existem diversas razées para o
declinio da demanda e dependendo do motivo desse declinio teremos
diferentes implicacbes na natureza da competicdo no final de partida e
diferentes possibilidades de revitalizagéo.

Se, por exemplo, a demanda estiver em declinio devido a mudancas
tecnolégicas, poderdo restar algumas reservas petrificadas de demanda que
né&o desejaram acompanhar as mudangas tecnolégicas, gerando um pequeno
mercado com alta sensibilidade a variagbes de pregos. No caso de deciinio de
demanda gerado por modismos é de se esperar que haja menos sensibilidade
a variagdes de pregos, ou seja, se saiu da moda, ndo importa que tenha ficado
mais barato, pois poucas pessoas compraréo. Diferencas dessa natureza por
sua vez deverdio acarretar diferentes formas de posicionamento.

Por outro lado, em um setor que depende de outros, como por exemplo
0 de construgdo de vagbes de passageiros para trens, que depende da
demanda pelo servigo de viagens em trem, o controle do declinio da demanda
acaba dependendo muitas vezes de fatores fora do alcance da empresa,
gerando uma maior incerteza na revitalizagdo do negécio.
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Taxa de Declinio da Demanda

A expectativa das empresas em um setor com declinio de demanda
com relagéo a duragéo restante da demanda é um fator que influencia de forma
enorme o posicionamento competitivo das mesmas no final de partida.

Se todos os outros fatores forem mantidos constantes, seria de se
esperar que se existirem controvérsias entre os competidores a respeito da
taxa de declinio da demanda; de quais nichos de demanda irfio se deteriorar
mais rapidamente e de quais s&o as possibilidades de revitalizag&o, o ambiente
competitivo de final de partida ser4 mais caético, com uma menor probabilidade
das empresas se livrarem do seu excesso de capacidade e abandonarem o
setor de forma ordenada, criando condigées para uma guerra de precos.

Por outro lado, se existir uma relativa certeza sobre a taxa pela qual a
demanda ird declinar, as empresas podem formular as suas estratégias
baseadas em seus pontos fortes e necessidades estratégicas. Uma saida
ordenada do setor portanto seré mais provavel.

Presencga de Bolsdes de Demanda Petrificada

A presenga de bolsdes petrificados de demanda constitui  num
importante determinante da lucratividade e eventuais possibilidades de
permanéncia dentro do negécio em declinio. Esses bolsdes petrificados de
demanda podem ser consumidores como os fabricantes de equipamentos
originais, 0 mercado de reposicdo no caso de produtos e, no caso de servigos,
podem ser identificados em nichos de consumidores cuja fidelidade pode ser
garantida através, por exemplo, do oferecimentc de formas mais
personalizadas de servigo.

Portanto, se uma empresa com deciinio de demanda acredita que as
necessidades de alguns de seus consumidores irdo permanecer, ela pode se
reposicionar para atender essa demanda especifica. Dentro desse raciocinio,
uma andlise da oportunidade de se permanecer em determinados mercados
geograficos ou mercados de linhas de produtos/servicos oferecidos pela
empresa deve ser realizada. Dessa forma, a empresa pode escolher com quais
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mercados geogréficos ou de produtos/servicos ela permanece e quais ela
descarta.

Por fim, a presenca de bolses de demanda petrificada tem a chance
de oferecer, a pelo menos uma empresa, uma justificativa para permanecer no
mercado.

Possibilidades de Transferéncia de Demanda

Dentro da caracterizag8o de um mercado com declinio de demanda,
uma variavel que ndo poderia faltar é a possibilidade de transferéncia da
demanda de um produto/servigo para outro dentro de uma mesma empresa.

Essa questio faz mais sentido para empresas que possuem em seu
portifélio exclusivamente (ou em maior peso) o produto/servico cuja demanda
estd em declinio, j4 que nos casos de empresas com diversas linhas de
produtos, como por exemplo empresas de produtos de limpeza ou que
oferecem diversos servigos (ex. bancos), o declinio da demanda em um
produto/servigo ndo é vital para a existéncia da empresa.

A viabilidade de transferéncia de demanda deve ser analisada diante
da capacidade de fidelizagéo dos clientes, através de qualidades marcantes do
antigo servigo prestado presentes no novo, ou através de um conceito de
marca que extrapole do produto em declinio de demanda para outro a ser
introduzido.
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2.3.2 Peculiaridades Estruturais do Setor

As peculiaridades do setor no qual uma empresa atua irdo determinar,
em parte, como sera a rivalidade das empresas no mercado em final de partida
€ a probabilidade de sucesso de diferentes estratégias nessa situagdo. Para
essa avaliagdo, além das idéias de Harrigan®® | procuramos nos basear nas
idéias de Thompson'™® a respeito da analise de um setor e de Porter™ sobre o
mesmo assunto. Assim, redesenhamos o quadro das cinco forcas de Porter®
determinantes da lucratividade do setor (figura 2) de modo a enquadra-lo na
realidade das empresas com mercado em declinio (figura 3).

Ameagca de novos
Competidores

U

Poder de Rivalidade entre Poder de

Barganha dos |:> Empresas C: Barganha dos
Fornecedores existentes no Setor Consumidores

]

Ameaca de
Produtos/Servicos
Substitutos

Figura 2 : As cinco forgas atuantes em um setor
(Adaptado de Porter, M., Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors, Free Press)

Enquanto que no quadro de Porter” as cinco forcas determinantes da
lucratividade de determinadc setor séo a ameaca de novos entrantes, o poder
de barganha dos consumidores e fornecedores, a ameaca dos
produtos/servigos substitutos e a rivalidade existente no setor, no quadro
desenvolvido para um mercado no final de partida as forcas sdo o poder de
diferenciabilidade do produto/servigo, o poder de barganha dos consumidores,
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o poder de saltar as barreiras de saida, o poder de barganha dos fornecedores
e finalmente os fatores que influenciam a volatilidade da competicdo.

Poder de
Diferenciabilidade dos
Produtos/Servigos

U

Poder de RivalidadefFatores Poder de

Barganha dos [:> de Volatilidade <:| Barganha dos
Fornecedores entre Empresas Consumidores

existentes no Setor

1]

Poder de Saltar as
Barreiras de Saida

Figura 3 : As cinco forgas atuantes em um setor no final de partida
(Elaborado pelo autor)

Essas forgas, que s&o peculiares a cada setor, serdo a seguir melhor
explicadas dentro dos itens das caracteristicas do Produto/Servigo, dos
Consumidores, dos Fornecedores, das Barreiras de Saida e dos fatores que
influenciam a volatilidade da competiczo.

Caracteristicas do Produto/Servigo

Quanto maior a diferenciabilidade do produto/servico oferecido maiores
s&0 as chances de sucesso em uma competicdo no final de partida. Essa
diferenciacdo pode se dar nos aspectos fisicos ou de percepcdo dos
consumidores, e justificardo uma maior probabilidade de permanéncia, através
até mesmo de pregos mais aitos, de nichos de demanda que preferem os
atributos oferecidos.

Quanto mais longa tiver sido a venda do produto especificamente,
menores séo as chances de singularidade no processo produtivo e maiores
seréo suas tendéncias de commodily e a necessidade de investimentos
macigos em propaganda para uma eventual diferenciagéo.
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Com relagéo & colocagéo de um produto no mercado, se esse produto
for diferenciavel, os gastos em promog&o, propaganda e embalagem podem se
tornar necessarios para manter a vantagem do produto no final de partida. Por
outro lado, uma competi¢&o de final de partida baseada em prego levara a uma
diminui¢cdo abrupta das distingdes entre os produtos oferecidos.

Para produtos do tipo commodity, € de se esperar que as empresas
com menores custos desfrutem de maior poder relativo para permanéncia no
mercado.

Portanto, a diferenciabilidade do produto/servico oferecido em um
mercado no final de partida € um dos maiores determinantes de qual estratégia
a empresa devera adotar. Se seu produto/servigo é diferenciavel, podera focar
em determinado nicho que permanecera — se oufras empresas fizerem o
mesmo em outros nichos, algumas serdo capazes de coexistir; no entanto, se o
seu produto possui caracteristicas de commodity, a probabilidade maior & da
permanéncia de uma ou poucas firmas restantes no mercado.

Caracteristicas dos Consumidores

A questéo principal que envolve os consumidores em um mercado no
final de partida diz respeito ao poder de barganha de consumidores industriais
ou de servigos ao longo da cadeia. Caso esses consumidores sejam capazes
de exercer seu poder de barganha, eles reduzirdo a lucratividade do produtor
do produto/servico em declinio de demanda e possivelmente manterdo seus
prego em niveis baixos.

E interessante notar que um produto/servico que tenha sua
diferenciabilidade agregada pelo consumidor industrial ou de servigos ao longo
da cadeia, possui menor poder de barganha para enfrentar as pressdes
relatadas, ao passo que se o produto/servico j& é vendido de forma
diferenciada para o préximo elo da cadeia ele se mantém numa posigdo de
menos fragilidade.

Similarmente, uma concentracdo de demanda em poucos
consumidores, tendo os mesmos consciéncia do fato, gera uma maior
dependéncia da empresa ofertadora e consequentemente maior fragilidade
para garantir a lucratividade do negécio.
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Se os consumidores também estiverem em um mercado com declinio
de demanda, eles se apresentar&io mais sensiveis aos pregos oferecidos por
seus fornecedores, estreitando assim as possibilidades estratégicas dos
mesmos.

Por fim, na area especifica de servigcos de intermediacéo de vendas por
exemplo, as relagbes fornecedor/consumidor podem muitas vezes serem
misturadas j& que uma empresa de servico pode repassar uma oferta que
possua a outra que esteja demandando naquele momento (servindo de
fornecedora) e no momento seguinte demandar outra oferta da mesma
(servindo de consumidora). Essa ambigilidade nas relagdes entre empresas de
servigos desse tipo acaba gerando uma menor utilizagéo do poder de barganha
do que no caso tradicicnal.

Caracteristicas dos Fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores, ou sua vontade de
colaboragdo em relagdco a empresa com mercado em declinio, estio
diretamente ligados ao quanto essa empresa representa no volume de suas
vendas. Se a empresa representa uma parte substancial das vendas do
fornecedor este provavelmente ira assisti-la, se puder, através de facilidades de
pagamento, desenvolvimento de matérias primas de melhor qualidade, maior
rapidez de entrega e outros atributos que possam diferenciar o produto final.

Um modo de se garantir diante de um fornecedor onde a empresa n&o
representa uma parcela significativa de vendas é a assinatura de contratos de
longo prazo, que geraimente possuem custos operacionais mais baixos e
acesso a melhores matérias primas efou componentes. Em outros casos a
empresa no mercado em declinio pode ter investido em pesquisa e
desenvolvimento para auxiliar seus fornecedores na confecgdo de matérias
primas efou componentes diferenciados.

Diante de uma situagdo onde o fornecedor tem consciéncia de seu
poder em relagéo a empresa com declinio de demanda, podera ocorrer um
aumento de precos e um conseqiente aumento dos custos da empresa,
especialmente se esta ndo tiver capacidade para se verticalizar e se constituir
em seu proprio fornecedor.
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Por fim, o comentario feito no item Caracteristicas dos Consumidores,
acerca das empresas de servigo especializadas em intermedia¢io de vendas,
aqui também se aplica.

Caracteristicas das Barreiras de Saida

Se imaginarmos todos os outros fatores mantidos constantes, podemos
esperar que a presenca de altas barreiras econdmicas de saida detenham a
saida de empresas implicando em grandes custos de oportunidade. Dessa
forma, uma empresa podera ser influenciada pelas barreiras de saida a
permanecer operando, mesmo com uma taxa de retorno abaixo da normal.

Esses custos de saida podem ser constituidos por custos de
eliminagéo da planta ou do local de operagdes de servigo, ou ainda pela falta
de mercado de revenda para os ativos constituintes da empresa. Esses custos
sdo especialmente altos em uma empresa j4 operando com excesso de
capacidade e se agravam mais ainda quando ocorreram investimentos
recentes ainda nao depreciados.

Os fatores que influenciam a intensidade das barreiras de saida

segundo Harrigan sao:

Intensidade do capital

Seria de se esperar que se todos os outros fatores forem
mantidos constantes, um mercado de final de partida com empresas de
capital intensivo estaria mais sujeito a uma competicdo baseada em
pregos. Nesse caso as empresas geralmente possuem uma
capacidade ampla de produgio, que necessita de escala para atender
seu break-even point e, portanto, a utilizaggdo maxima da capacidade
tendera a ser conseguida através de uma redugéo de pregos.

Especificidade dos ativos

A natureza especifica de determinados ativos, especialmente
alguns equipamentos de industria e a dificuldade em revendé-los torna
sua revenda uma importante barreira de saida. No entanto, precisamos
prestar atengdo para distinguirmos aqueles ativos verdadeiramente
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inflexiveis daqueles que poderdo ser reaproveitados em futuros
negécios. Dentre os fatores que podem minimizar essa barreira,
podemos citar a existéncia de mercados especificos de revenda
desses ativos que os absorvem em empresas similares que pretendem
permanecer no mercado, ou em empresas que os readaptam as suas
necessidades.

[dade dos ativos

No caso de uma empresa possuir ativos ainda ndo depreciados e
de dificll venda, & de se esperar que enquanto a empresa estiver
operando com retornos acima de seu custo de oportunidade ela ndo se
livre de seus ativos. Ou seja, nessa situag@o, contanto que os custos
variaveis estejam sendo cobertos a empresa podera tanto continuar
operando quanto sair do negécio. Entretanto, se o uso do espago e dos
recursos disponiveis podem ser melhor aproveitados em outro negécio,
é necessario se fazer uma reavaliagéo.

Reinvestimentos tecnoldgicos/operacionais requeridos

Empresas que requerem investimentos freqiientes para
manutengéo, ou revisdes tecnoldgicas, apresentam dificuldades em
manter fluxe de caixa positivo do negdcio e possivelmente tentardo sair
do mesmo o mais rapido possivel. No caso das empresas que desejam
permanecer como remanescentes, tais investimentos deveriam ser
realizados no inicio do declinio de demanda, de modo a minimizar o
risco de néo conseguir recupera-los dada uma aceleragdo da taxa de
declinio

Além desses fatores, em empresas onde ha um negdcio em declinio
paralelo a outros negécios viaveis, existem outras barreiras de saida causadas
pelo fato do negdcio em declinio ser fornecedor ou comprador de componentes
de outros negocios da empresa, ou da imagem da mesma ser intrinsecamente
identificada com o negécio em declinio, como aprofundaremos mais adiante.




Capitulo It - Teosia

Por fim, cabe ressaltar que em mercados onde as barreiras de saida
séo altas, a probabilidade de se volatilizar a competicdo em uma guerra de
precos se tornam maiores.

Fatores Influenciando a Volatilidade da Competigcdo

Antes de entendermos a volatilidade da competic&o no final de partida,
precisamos esclarecer o conceito que Harrigan® se utiliza como unidade
competitiva relevante de analise : os grupos estratégicos.

Os grupos estratégicos poderiam ser definidos em termos das
variagbes significativas dos seus posicionamentos ao longc de diversas
dimensfes competitivas. Isto é, em um determinado negécio em declinio,
poderao haver grupos distintos de empresas, cada um posicionado em termos
de dimensbes competitivas diferentes como custos, pregos, abrangéncia da
linha de produtos/servicos, grau de identificacéo de marca, qualidade de
produto/servico, lideranga tecnoldgica, grau de alavancagem financeira e grau
de verticaliza¢&o a montante ou a jusante.

Dessa forma, podemos esperar que uma guerra de pregos ou outras
formas de comportamento competitivo volatil sejam mais provaveis em setores
onde coexistam grupos com diferentes posicionamentos  estratégicos,
competindo pelos mesmos clientes num mercado em encolhimento. O grau de
volatilidade competitiva dependera entso:

da extensdo das assimetrias entre o0s competidores
representando cada grupo estratégico

do modo com o qual cada competidor tem operado historicamente
no mercado

das influéncias externas dos grupos econdmicos aos quais as
competidoras pertencem

do tamanho e densidade das empresas dentro de um mesmo
grupo estratégico

Por outro lado, em um setor onde poucos grupos estratégicos atuam, a
coordenagéo das agBes competitivas através de sinalizagbes mais claras por
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parte dos competidores, podera evitar uma guerra competitiva e assim oferecer
uma experiéncia de final de partida mais lucrativa. Dentro desse raciocinio, os
diferentes grupos estratégicos poderiam se posicionar em diferentes nichos de

demanda.
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2.3.3 Necessidades Externas da Empresa em relagéo ao Negdcio em
Declinio

No caso de empresas gque apresentam um de seus negocios em
declinio mas que possuem oufros negocios, as estratégias corporativas globais
podem influenciar decisivamente nas estratégias de final de partida para o
negécio que se encontra em declinio. Dessa forma, tanto negocios em final de
partida em mercados lucrativos podem ser fechados, quanto negdcios em final
de partida em mercados nado lucrativos podem ser mantidos, devido a
necessidades corporativas mais ampias.

Para uma melhor compreensdo desse aspecto, iremos comentar a
seguir a cerca da influéncia das estratégias externas no negocio em declinio,
da politica de manutengéo de imagem — parte vital do pensamento corporativo,
dos aspectos relativos as empresas com um s6 negécio e das restrigbes a
integracdo vertical dentro das possibilidades/habilidades corporativas.

Influéncias Estratégicas Externas

Conforme mencionado, as estratégias corporativas das empresas as
quais o negdcio em declinio estd subordinado, devem ser analisadas quando
comparamos competidores no final de partida.

Se, por exemplo, dentro de um mesmo grupo existe uma empresa
atuando em um mercado viavel e outra dominante em um mercado em
declinio, haverd uma tendéncia a se evitar uma competicdo desmedida no
mercado em declinio, com receio de retaliagdes no mercado viavel por parte de
concorrentes que atuam em ambos 0s mercados e gue possuam no mercado
viavel uma melhor posicéo.

Outro caso que podemos analisar € aquele onde recursos em comum
sdo compartilhados por uma empresa em mercado viavel e outra em declinio,
quando ambas pertencem ao mesmo grupo.

Por outro lado, a existéncia de outras empresas dentro do mesmo
grupo, pode viabilizar a permanéncia da empresa no mercado em declinio

através de sinergias de marketing e distribuigéo.
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Politica de Manutengéo da Imagem

A necessidade de se manter a imagem de um determinado
produto/servico (muitas vezes aquele no qual a empresa se iniciou), leva a
criacdo de uma barreira de saida. Essa barreira de saida poderia ser sentida
através de problemas de relacionamento nos canais de distribuicdo ja
“acostumados” com o produto ou nos canais de fornecimento, caso contratos
de longo prazo precisem ser cancelados. Seguindo o mesmo raciocinio, a
empresa pode se ver obrigada a manter a produgéc de pegas para reposigéo
por um longo prazo.

Por outro lado, no caso de empresas que compram outras empresas e
junto com elas negdcios viaveis @ negécios em declinio, pode-se esperar um
rapido desinvestimento nos negécios em declinio, visando-se a concentragao
de recursos nos negdcios vidveis incorporados e a desvinculagéo da imagem
da empresa compradora daqueles negdcios ja em declinio.

Aspectos Relativos a Empresas com um s6 Negdcio

Para empresas com um sé negécio, € de se esperar que as barreiras
de saidas sejam bem maiores, j4 que um desinvestimento do negdcio implica
na dissolucéo da empresa.

Diante disso, podemos esperar duas estratégias basicas para
empresas com um sé negocio. A primeira seria a de se “ordenhar” o
investimento buscando um fluxo de caixa para uma futura diversificagio de
negdcio. Outras estratégias provaveis para essas empresas s8o as de vender-
se a um competidor mais forte, ou de deflagrar uma competicdo de pregos
acirrada no final de partida em busca de um volume de vendas que as

sustente.
Restrigbes relativas a Integragao Vertical

No caso de empresas verticalmente integradas, onde unidades de
negécio sd0 clientes entre si, podem ocorrer algumas barreiras exiras a saida
de um negdcio em declinio. Uma dessas barreiras ocorre quando um negécio
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em declinio tem como fornecedor outra unidade de negdcio da empresa ¢ esta
possui alto retorno efou néo possui mercado externo ac grupo. Nesse caso,
poder&o ocorrer pressbes para a manutengdo do negbcio em declinio.

No sentido contrério, quando negdcios em declinio sdo fornecedores
internos de outros negécios da empresa, podem ocorrer pressfes para a sua
manutencdo, especiaimente se forem fornecidos a prego de custo e/ou ndo
existam fornecedores externos disponiveis. Nesse caso, a manutengéo do
negécio em declinio pode favorecer a empresa globalmente dada sua

verticalizacao.
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2.3.4 Forgas de determinada Empresa diante de rivais no Setor

Uma empresa que deseje permanecer atuando em um mercado em
declinio devera conscientizar-se de suas forcas, e de quais forgas sdo
necessarias naquele final de partida especifico.

Suas proprias forgas s@o aquelas identificaveis no histérico da
empresa, muitas vezes frutos de investimentos nos estagios iniciais do
negdcio. As for¢as necessérias para enfrentar o final de partida por sua vez sio
determinadas pelo tipo de produto substituto, que esta tomando demanda e
pelos tipos de nicho de mercado que irdo restar.

A seguir sero comentadas algumas das variaveis que com mais
freqiéncia influenciam na forca de determinada empresa diante de rivais no
setor.

Capacidade Financeira

A forga proveniente da capacidade financeira da empresa com negdcio
em declinio € um diferencial decisivo na competicdo de final de partida. Essa
capacidade financeira pode advir de um posicionamento favoravel no mercado
financeiro (a¢Ges bem cotadas, acesso a crédito razoavel, etc), fruto de um
historico de boa performance. As sinergias encontradas em uma empresa
verticalizada que apresenta um negdcio em declinio também podem resultar
em vantagens financeiras consideraveis.

Além desses fatores, 0 conhecimento atualizado e confidvel das
informagdes financeiras da empresa podem se constituir em elemento de
vantagem competitiva, no caso de ser necessaria uma rapida e acurada
avaliac&o do valor minimo para desinvestimento.

Capacidade de Marketing e Vendas

A capacidade de marketing e vendas de uma empresa com negébcic em
declinio pode ser substancialmente fortalecida caso ela faga parte de um grupo
multinacional que possa ofertar seus produtos em outros mercados, onde ainda
ha demanda ja que a demanda cresce e desaparece em diferentes pontos no
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tempo e com diferentes taxas em diferentes paises. Esta oferta podera ser feita
atraves de exportacdes ou de fransferéncia de tecnologias e ativos proprios,
e/ou comprados de concorrentes ndo multinacionais para fora do mercado em
declinio. O mesmo raciocinio pode se aplicar em um mercado nacional com
diferengas regionais marcantes ou em servicos que sejam ainda inexplorados
em determinados paises/regides.

Ainda dentro da questdo do marketing, a forga proveniente de uma
marca reconhecida no mercado € uma vantagem consideravel no final de
partida, j& que dificimente oufro concorrente estara disposto a enfrenta-la
através de pesados investimentos em marketing.

Por fim, apesar da oferta de uma ampla variedade de produtos/servicos
ser uma vantagem competitiva em certos nichos em um mercado num final de
partida, ela poderia aumentar o retorno por unidade vendida caso algumas
variedades de menor saida sejam retiradas do mercado.

Projeto de Produtos/Servigos e Capacidade Técnica

Em um mercado em declinio, a manutengdo de uma equipe de
engenheiros para o desenvolvimento de novos produtos pode se mostrar um
investimento arriscado. Na area de servicos, no entanto, dado o menor
investimento necessario, & prospecgéo de novos servigos a oferecer deve ser
estudada com maior peso.

Por outro lado, a disposi¢ido de uma equipe técnica capaz de manter,
de prolongar a vida e adaptar equipamentos evitando novos investimentos,
constitui-se outra fonte de vantagem competitiva.

Vantagens Operacionais

Talvez a mais importante vantagem que se possa ter em um mercado
no final de partida, seja a posse de uma tecnologia de baixo custo e de baixos
custos na operagéo de servicos. Essa posicdo pode ser obtida através de
investimentos em patentes, processos produtivos, pessoal qualificado e
localizagdo adequada. Em empresas industriais, contratos de fornecimento
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favoraveis, flexibilidade na planta e alcance de break-even a baixos volumes
também constituem-se em vantagem competitiva.

Por fim, empresas que mantém bom relacionamento com seus
fornecedores e consumidores podem usufruir de empréstimos de curto prazo
para cobrir reformas em ativos e custos de capital de giro, aumentando sua
produtividade operacional e, por conseguinte, adquirindo um posicionamento
mais competitivo no final de partida.
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2.4 Quais as alternativas estratégicas principais

Dentro da teoria até hoje existente sobre o assunto, podemos resumir a
adogéo de estratégias para negocios em declinio a partir de uma Matriz de
Possibilidades. Essa Matriz é constituida no Seu eixo-x pela capacidade
Ccompetitiva relativa da €émpresa no setor, e no sey eixo-y pela caracterizacio
favoravel/desfavoravei das peculiaridades do setor em relagdo ao mercado no
final de partida.

Segundo os estudos de Harrigan®®, existem alternativas basicas para a
estratégia de um negécio em declinio. As alternativas s3o: Aumento do
Investimento, Manutencdo do Nivel atual de Investimento, Encolhimento
Seletivo do Investimento, Consumo do Investimento, Desinvestimento Imediato.
A essas alternativas, adicionamos 3 Migracdo para ouiro Servico, para
atendermos uma caracteristica tipica desse setor.

A disposicdo das alternativas estratégicas apresentadas encontra-se
Na matriz abaixo.

Peculiaridades Aumentar o Investimento Encolher Seletivamente o
do Setor ou Investimento

Favoraveis ao Manter Nivel Atual de ou

Final de Partida Investimento Consumir o Investimento

Encolher Seletivamente o

Peculiaridades Investimento

do Setor Nao ou

Favoraveis a0 Consumir o investimento Desinvestimento Imediato
Final de Partida ou

Migrar para outro Servigo

Possui Forgas Possui Forgas
Relativamente Relativamente Pouco
Competitivas Competitivas

Figura 4 : Matriz de Possibilidades com relagées entre Estratégia de Final de Partida,
Peculiaridades do Setor e Fatores Competitivos

{Adaptado de HARRIGAN, K.R., Strategies for Declining Businesses, Toronto, LexingtonBooks,
1980.)
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O posicionamento da empresa dentro da matriz oferece portanto uma
orientacéio acerca da alternativa a ser escolhida. Para identificarmos o
posicionamento na matriz, nos utilizaremos de uma analise dos elementos
tedricos ja descritos e da metodologia a ser apresentada mais adiante.

Cabe, no entanto, qualificar como favoravel ao final de partida aqueles
setores onde as barreiras de saida n3o s&o elevadas, pois entre outras coisas
existe mercado de revenda para os ativos, onde ndo é dificii responder
rapidamente as manobras dos concorrentes, onde reinvestimentos substanciais
de ganhos ndo sdo necessarios, e onde a competicdo nédo € baseada em prego
mas em lideranga conseguida através de patente e lealdade a marca ou outras
vantagens absolutas e, finalmente, podemos qualificar como favoravel o setor
onde a demanda esteja encolhendo apenas naqueles segmentos ndo
atendidos pela empresa ou esteja encolhendo a menores taxas nos segmentos
atendidos.

A seguir explicaremos cada uma das alternativas estratégicas
apresentadas e o porqué do seu posicionamento na matriz.

2.4.1 Matriz de Possibilidades

Aumento do investimento

Em termos gerais, a estratégia de aumento de investimento é
aconsethavel para aquela empresa que é eficiente em custo, na produgéo do
bem ou servigo, ou que é claramente identificada como lider do setor ou vende
um produto de marca bem aceita ou patenteada, entre outras caracteristicas
competitivas, em um setor com barreiras de saida relativamente baixas, com
poucos competidores dispostos a desafiar o mercado, com uma baixa taxa de
mudanga tecnolégica ou quaisquer outras caracteristicas favoraveis.

Dentro dessa argumentagao, o investimento poderia ser feito em ativos
dos concorrentes que estdo mais dispostos a sair, criando barreiras de
mobilidade para os concorrentes que permanecem e dominando, por exemplo,
um mercado pouco sensivel a precos como o mercado de reposicao de
componentes, gerando com isso lucros que justificariam os investimentos
originais.
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Em uma vers&o um pouco mais agressiva, a empresa podera investir
para conquistar nichos de concorrentes. Se proceder dessa maneira, no
entanto, estara incorrendo maiores riscos ja que além de investir em produto e
canal de distribuicdo para alcancgar esses nichos, serd também necesséria uma
grande capacidade financeira para tamanho reposicionamento.

Geralmente, as empresas tendem a adotar a alternativa de aumento do
investimento somente guando tem uma consciéncia bem clara da dindmica da
concorréncia, das suas préprias capacidades e dos riscos que corre.

Manutengao do Nivel atual de Investimento

Segundo Harrigan® | a manutencdo do nivel de investimento & uma
postura de espera — pela saida de uma empresa mais forte, pelas resolugdes
das incertezas relativas a determinados nichos de mercado, ou pela
revitalizagao (ou claro declinio) da demanda no mercado atendido. No longo
prazo, no entanto, serd necessaria uma definigdo estratégica voltada ou para
um reposicionamento visando a lideranga nos segmentos mais promissores do
mercado, ou para um resgate do investimento e saida do mesmo.

Portanto, & manutencéo do nivel de investimento no final de partida é
uma estratégia de curto prazo, apropriada somente quando as peculiaridades
estruturais do setor constifuirem um ambiente favoravel e gquando o negdcio
possuir forgas relativamente competitivas.

O ambiente favoravel do qual falamos é aquele onde:

existem consumidores pouco sensiveis a pregos

a empresa opera com custos inferiores ac dos seus competidores,
sua marca e contratos de longo prazo permitem uma diferencia¢do
e manutenc¢do de clientela

seus fornecedores estéo dispostos a ajudar em termos financeiros,
de entrega e de outros servigos, sejam eles pertencentes ao

mesmo grupo empresarial ou ndo

Apesar de ser uma alternativa disponivel, a manutengdo do
investimento em um negdcio em declinio € uma postura um pouco arriscada e
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podera se demonstrar dispendiosa caso a empresa nac estime corretamente a
jucratividade dos nichos de mercado que ela pretende manter.

Encolhimento Seletivo do Investimento

Encolhimento Seletive do Investimento significa a realocagao de ativos
para a preservagdc de uma posicdo forte em nichos lucrativos,
simuitaneamente a uma liberagdo (desinvestimento) de ativos alocados em
outros segmentos menos atrativos de mercado.

Quando uma empresa ndo apresenta forcas relativamente competitivas
dentro de um setor favoravel, ela podera escolher um grupo especializado e
lucrativo de consumidores para servir, ac mesmo tempo que desinveste ou
termina a produgdo/oferta de servigo voltadas para os outros segmentos.

Analogamente, se uma empresa apresenta forgas relativamente
competitivas dentro de um sefor desfavoravel, ela podera aceitar ©
encolhimento de suas atividades a determinados nichos caso eles existam e
sejam lucrativos.

Nesse caso, a estratégia de encolhimento seletivo do investimento
pode n&o se tornar eficaz se o setor possuir:

custos fixos relativamente altos

tecnologias de capital intensivo

altas barreiras de saida

um produto que estd desenvolvendo caracteristicas de commodity

Sendo atendidos os pressupostos aos quais se aplica essa alternativa,
o0 sucesso da mesma acaba dependendo da correta identificacdo desses
nichos que entre outras caracteristicas devem preferencialmente possuir:

consumidores pouco sensiveis a pregos

consumidores com relativamente pequeno ou nac exercido poder
de barganha

giro rapido para a geragao de altos fluxos de caixa

um bom potencial para a criagdo de barreiras moveis
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uma alta probabilidade de manutengdo prolongada da demanda,
devido a migracédo de nichos adjacentes n&o atendidos

Por fim, nos casos em que a alternativa de encolhimento seletivo do
investimento se aplica, mas as caracteristicas do mercado levam a uma
dificuldade de segmentacéo, poderemos aplicar as alternativas de consumo do
investimento ou de migragéo para outro servigo, a seguir explicadas.

Consumo do Investimento

Na literatura tedrica existente sobre o assunto essa alternativa em
inglés é conhecida como “Milk the Investment” (“ordenhar o investimento®) e
talvez expresse melhor o significado que atribuimos a tradugéo.

O consumo do investimento € uma alternativa apropriada em setores
onde a empresa entenda que seu futuro no negécio é limitado. Esse limite pode
advir da ndo existéncia de nichos de demanda que possam permanecer € de
peculiaridades favoraveis no setor.

Por outro lado, uma empresa também pode decidir por essa alternativa
caso acredite que possui forgas relativamente pouco competitivas, mas n&o
consiga vender seus ativos e sair do setor.

Cabe aqui ressaltar que mesmo que uma empresa possua uma
posigdo privilegiada em um final de partida em um setor favoravel, ela podera
decidir por resgatar seus investimentos, caso haja alternativas mais atraentes
de investimentos ou o grupo do qual faga parte necessite de dinheiro para
desenvolver outros negocios.

Voitando ao caso do consumo do investimento, seria de se esperar que
uma empresa permanecesse operandc mesmo com seus ativos fotaimente
depreciados caso as condigbes do setor permanecessem favoraveis para a
geracdo de caixa, ou caso existam altas barreiras de saida devido a ativos
invendaveis ou altamente inflexiveis. Portanto, é particularmente importante
para termos uma analise eficaz, considerarmos se competidores fortes também

estarédo presos no final de partida.
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Migragéo para outro Servigo

A migra¢do para um outro servico podera ocorrer quando o servigo
para o qual se pretende migrar for correlato ao anterior em termos do segmento
de mercado atendido efou do conjunto de ativos e recursos humanocs
necessarios.

No primeiro caso, o servigo para o qual se pretende migrar poderia se
utilizar da mesma clientela do servigo com declinio de demanda, facilitando em
muito o inicio do novo negécio.

Por outro lado, se o conjunto de ativos anteriormente empregados e os
recursos humanos disponiveis apresentam um grau de adaptagdo muito
grande em rela¢do ao servigo ao qual se pretende migrar, os mesmos poderio
evitar grandes volumes de investimento e treinamento para 0 novo negdécio.

Desinvestimento Imediato

Se uma empresa com negocio em declinio pertence a um setor com
peculiaridades desfavoraveis no final de partida e possui relativamente poucas
forgcas competitivas, a alternativa de desinvestimento imediato — venda dos
ativos - se apresenta como a mais razoavel.

A questdo crucial nesse tipo de alternativa é o “timing” em que ela é
executada, porque outras empresas podem estar considerando a mesma
op¢ao e aquela que sair primeiro podera encontrar um mercado de revenda
dos seus ativos mais favoravel. Visto que esse mercado pode se constituir de
competidores mais fortes, que ambicionam permanecer e liderar o mercado, ou
de consumidores poderosos que ndo podem abrir mdo de uma fonte continua
do produto em declinio. Por fim, o “timing” de saida & importante porque a
saida de um mercado antes da depreciacdo dos ativos pode ser uma saida

custosa se mostrar-se posteriormente desnecessaria.
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3. Metodologia
3.1 Introducgéo a Metodologia

A metodologia que sera desenvolvida a seguir tem por objetivo
responder de forma légica e razoavel quais sdo as Aliernativas Estratégicas
adequadas para uma Empresa com negécio com declinic de demanda e quais
Macro Recomendacgdes podem ser feitas em cada uma das Alternativas
escolhidas.

Ela baseia-se nos conceitos tedricos apresentados no capitulo anterior.
No entanto, como a literatura existente no que diz respeito especificamente a
uma metodologia de analise de caso para um negdocio em declinio & bastante
escassa, resumindo-se basicamente a uma abordagem superficial do assunto
realizada por Harrigan® , necessitamos também encontrar subsidios em outras
técnicas analiticas.

O maior desafio dessa etapa do tfrabalho constitui-se portanto na
adequagdo da teoria apresentada as técnicas analiticas escolhidas que
encontram-se notadamente no livro “Tools and Techniques for Strategic
Management” de Patrick McNamee® e em “Strategic Management -
Awareness and Change” de John L. Thompson‘?,

3.2 Estrutura Metodolégica

As hipéteses centrais sobre as quais deve se basear nossa
metodologia sdo segundo Harrigan® o fato que:

os ambientes de final de partida em setores em declinio diferem;
essas diferengas sdo fruto das diferengas estruturais em cada

setor.

Portanto, como os ambientes de final de partida diferem devido as
diferengas estruturais de setor para setor, e como o posicionamento das
empresas em cada sefor também difere devido as suas peculiaridades
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internas, uma metodologia que pretenda ser capaz de analisar um negécio em
declinio devera conter:
um Levantamento da Situagdo (Aspectos Internos e
Externos a Empresa);
uma Analise de Posicionamento da Empresa no que diz
respeito:
aos Fatores Relevantes ao Negécio
aos Fatores de Posicdo da Empresa
as Forcas/Fraquezas, Oportunidades/Ameagas que
ela encontre.
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3.3 Levantamento da Situagéo

O Levantamento da Situagdo tem por objetivo esclarecer as
peculiaridades do negécio da empresa em estudo (Aspectos Internos) e as
peculiaridades do setor no qual ela se encontra (Aspectos Externos).
Consequentemente, tal estudo devera servir de subsidio para a Andlise de
Posicionamento posteriormente desenvolvida.

3.3.1 Aspectos Internos da Empresa

Para uma anélise dos aspectos internos da empresa com negécio em
declinio, procuramos nos restringir a quatro topicos que julgamos importantes e

que sao:

Missdo e Objetivos

Cultura da Empresa

Levantamento das Habilidades e Recursos Disponiveis
Desempenho Financeiro

Afravés desses quatro tépicos poderemos melhor compreender as
peculiaridades internas da empresa para, num passo seguinte, avaliarmos suas
fraquezas/forgas diante do cenario de final de partida.

Missao e Objetivos

A necessidade de uma organizagdo possuir uma direcéo para
basear sua conduta e a consciéncia de como ela deve se conduzir, leva a
necessidade do estabelecimento de uma Misséo para a empresa.

Paralelamente, no cumprimento de sua Missdo, a empresa deve
estabelecer metas quantitativas para objetos especificos as quais podemos
denominar Objetivos.

Thompson('? define Miss&o e Objetivos como sendo:

Misséo é o propésito essencial da organizagdo, sendo
particularmente relacionada ao porqué de sua
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existéncia, a natureza do negécio em que ela atua e
consumidores que ela deseja servir e satisfazer.

Objetivos sd@o os resultados ou estados desejados,
ligados a uma escala particular de tempo e relacionado a
coisas como tamanho e tipo da organizagio, natureza e
variedade das dreas de interesse e niveis de sucesso.

A partir dessas definicbes podemos entdo compreender como
estratégias aquelas que permitem que a missdo seja perseguida e os objetivos
atingidos. Portanto, antes de estabelecer uma estratégia para um negécio em
declinio, é necessario verificar qual a miss&o que a empresa se propds e quais
0s objetivos de curto, médio e longo prazo que ela se impds.

Se ao final do trabalho percebermos que a Misséo da empresa
com negécio em declinio ndo contempla um horizonte maior do que o proprio
negécio, ela deve ser redefinida para o ambiente de final de partida ou ent&o
deve se estabelecer um posicionamento de Consumo do Investimento,
Migrag&o para outro Servigo ou Desinvestimento Imediato.

O esclarecimento dos Objetivos propostos pela empresa que
passa a se encontrar em um negocic em declinio, devem entio refletir a
Miss&o que a empresa se propds.

Caso a empresa ndo possua uma Missdo definida, isso devera
ser levado em conta ao longo do trabalho e a identificagdo da Miss&o que ela
vem cumprindo inconscientemente devera ser feita para posterior redefinigao
ou estabelecimento de posicionamento semelhante ao ja mencionado. Nesse
caso, os Objetivos que ela tém se proposto podem fornecer um bom pardmetro
para a Miss&o ainda nao definida.
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Cultura e Valores da Empresa

A cultura e os valores existentes em uma empresa sdo fatores
cruciais para a adequacdo dos recursos organizacionais ao ambiente. Como
podemos observar na figura abaixo, uma estratégia sera tdo mais eficaz quanto
mais levar em consideracéo a congruéncia entre Recursos-Ambiente-Valores
(RAV), proposta por Thompson('?,

Recursos Ambiente
Estratégia
Eficaz
Valores

Figura 5 : Congruéncia R-A-V
(Adaptado de THOMPSON, J.L., Strategic Management — Awareness and Change.
Londres, Chapman & Hall, 1990.)

Nessa figura, podemos perceber que quanto maior a congruéncia,
maior serd a probabilidade da organizag8o em gerenciar seus recursos com
eficicia de modo a atender aos fatores criticos de sucesso ditados pelo
ambiente.

Dessa forma, uma estratégia para um negécio em final de partida
que somente considere o ambiente e os recursos da organizagéo mas que
negligencie seus valores sera uma estratégia debilitada, e cuja implementagéo
provavelmente fracassara.

Para termos uma melhor idéia da influéncia da cultura em uma
organizacdo, Thompson'? a ciassifica como a forga motriz central que permeia
varios aspectos interligados & mesma, como podemos observar na figura da

pagina a seguir.
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Sistemas Estilo de
de Tomada de
Informagéo Decisao
Esfratégias
e Poiiticas Objetivos
Funcionais
Cultura e
Valores
Gerenciamento Vantagem
de Pessoas Competitiva
Sistemas de Estrutura da
Gestéo Organizacéo

Figura 6 : Elementos relacionados & Cultura e Valores de uma empresa
(Adaptado de THOMPSON, J.L., Strategic Management — Awareness and Change.
Londres, Chapman & Hall, 1990.)

A figura exposta acima nos mostra quéo extensa e complexa
pode se tornar a andlise de uma cultura organizacional. Visto que o objetivo
deste trabalho ndo é exatamente esse, procuraremos abordar esse tema
justamente com a intengdo de identificarmos como a cultura e valores
observados est&o interagindo com os recursos disponiveis e com o ambiente
encontrado, para que possamos de certa forma estabelecer se o
posicionamento a ser adotado no final de partida encontrara na cultura e nos
valores da empresa um aspecto de sinergia ou se por eles podera ser
inviabilizado.

Para tanto, adotaremos a andlise de sete aspectos relacionados
por Pumpin® . Esses aspectos deverio variar de setor para setor e portanto
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sua analise proporcionara elementos para identificarmos as peculiaridades de
cultura e valores de determinado setor, e quéo ajustada a essas peculiaridades
esta a empresa sob estudo. Os aspectos séo:

1. grau de orientacdo para © mercado que a
organizac&o possui;

2. as relagbes entre geréncia e staff, manifestadas
através de comunicag¢des e de um sistema de participagéo

por exemplo;

81 grau de orientagdo por objetivos e o
comprometimento com os niveis de performance acordados;
4 as atitudes em rela¢éo a inovagao;

5. as atitudes em relacdo a custos e redugdes de
custos;

6. comprometimento e lealdade a organizacgéo, sentido

e demonstrado pelo staff;
7. impacto em relagdo a tecnologia e a mudancas e
desenvolvimentos tecnolégicos.

Levantamento das Habilidades e Recursos Disponiveis

Para realizarmos um levantamento das Habilidades e Recursos
Disponiveis dentro da empresa em estudo devemos primeiramente esclarecer
o que entendemos por Habilidades e Recursos Disponiveis.

Dentro de um balango de uma empresa podemos verificar
teoricamente quais s&o os recursos disponiveis e onde eles se encontram
alocados. No entanto, existem recursos disponiveis que ndo se encontram num
balango e que podem ser também identificados como habilidades. Esses
recursos sdo, por exemplo, uma rede externa de distribuicdo bem montada, o
capital intelectual da empresa, entre outros.

Portanto, quando nos propomos a realizar um levantamento das
Habilidades e Recursos disponiveis na empresa em estudo, ndc queremos nos
deter apenas em formalismos de balango ou inventario, mas também
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incorporar aspectos ndo computaveis em balango e que contribuem
decisivamente para a competitividade da empresa com negécio em declinio.

Para fins didaticos e de facilidade na identificacdo de pontos
fortes e fracos na empresa, adotaremos uma diviséo de recursos e habilidades
estratégicas composta dos seguintes itens:

Recursos e Habilidades de Marketing;
Recursos € Habilidades em Operagdes;
Recursos e Habilidades de Pessoal;
Recursos e Habilidades Financeiras.

Embora somente o conjunto desses recursos seja capaz de
fornecer um quadro completo da empresa, faremos um levantamento area a
area. E importante ressaltar que para cada uma dessas &areas deverad ser
realizado apenas um levantamento qualitativo efou quantitativo dentro de
subitens que definiremos no momento apropriado. A analise da contribuigéo
dos recursos levantados para a estratégia do final de partida sera somente
levada em consideragao posteriormente na analise de posicionamento.

Recursos e Habilidades de Marketing

No levantamento das habilidades e recursos da empresa na

area de marketing, deveremos verificar os seguintes itens:

Palitica de Imagem

Portifélio Atual de Produtos/Servigos
Estrutura de Atendimento do Pedido
Estrutura de Vendas/Canais de Distribuicéo
Politica Comercial/Promocional

Cada um desses subitens devera ser descrito com o nivel de
detalhes presumidamente necessaric para a analise das alternativas
estratégicas do negoécio em declinio. Se, no entanto, um novo grau de
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detalhamento de algum subitem especifico for requerido, deveremos retornar a
esse ponto e aprofundar o quanto for preciso.

Recursos e Habilidades de Operagbes

Um levantamento atual dos recursos e habilidades em
operacdes da empresa em analise poderd ser feito através de uma analise
simplificada de como a empresa vem cumprindo cada um dos objetivos de
desempenho de operagdes proposto por Stack'? .

Segundo o autor, uma empresa pode privilegiar determinado(s)
objetivo(s) de desempenho caso os demais n#o sejam tdo importantes
enquanto fator critico de sucesso da mesma.

Dessa forma, os objetivos de desempenho propostos por Slack
para uma empresa de manufatura s&o:

a Vantagem da Qualidade (fazer direito);

a Vantagem da Velocidade (fazer rapido);

a Vantagem da Confiabilidade (fazer pontualmente);

a Vantagem da Flexibilidade (modificar a forma de fazer);
a Vantagem de Custos (fazer barato).

Podemos notar que os mesmos objetivos de desempenho
tambeém podem se aplicar ao setor de servigos e, quando esse for o caso,
devemos nos conduzir de forma semelhante. Porém, duas caracteristicas
peculiares do setor de servigos devem permear o levantamento de recursos e
habilidades em operacdes. Essas caracteristicas séo o contato imediato e
direto do fornecedor de servico e seu cliente e a perecibilidade da sua
prestacdo, ou seja, a importdncia do correto julgamento e encontro de
demanda e oferta.

A seguir faremos uma pequena descrigdo de alguns pontos, na
forma de perguntas, que devem ser observados no levantamento dos recursos
e habilidades que subsidiam cada um dos possiveis objetivos de desempenho

em operagdes da empresa.
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Recursos e Habilidades de Operagdes em Busca da
Qualidade

Qual é o conceito da diregio da empresa acerca da
definicdo de  Qualidade (Conformidade as
especificagbes X Adequagdo ao propésito) ?

Ela e entendida como um diferencial competitivo?
Quais os esforgos que vem sendo empreendidos nesse
sentido (Especificagbes técnicas ou Abordagem de
todos os aspectos dos servigos das operacoes) ?
Existe o conceito de Cliente Interno?

Que tipos de treinamento estio sendo empregados?
Que equipamentos (se algum) s&o utilizados na busca
da qualidade?

Qual é o grau de motivagdo dos funcionarios em
relagdo ao que vem sendo feito na busca da
qualidade?

Recursos e Habilidades de OperacSes em Busca da
Velocidade

Qual é o conceito da dire¢cdo da empresa acerca da
Velocidade de atendimento dos clientes?

Ela é entendida como um diferencial competitivo?
Como se qualificaria a velocidade que a empresa
possui no desenvolvimento de novos produtos efou
servicos?

Quais os esforcos materiais  (equipamentos
envolvidos), de melhoria de processos e treinamentos
que vem sendo empreendidos nesse sentido (no ciclo
entregar, no ciclo produzir e no ciclo comprar)?

sistema de tomada de decisdes atrapalha a velocidade
de operacéo?
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Recursos e Habilidades de Operagcbes em Busca da
Confiabilidade

Qual é o conceito que a diregdo da empresa acerca da
Confiabilidade da velocidade de atendimento do
cliente?

Ela é entendida como um diferencial competitivo?

Ha a necessidade de grandes estoques para um
atendimento do pedido com pontualidade?

Os sistemas de informag&o e controle operam a favor
da confiabilidade?

Recursos e Habilidades de Operagdes em Busca da
Flexibilidade

Qual é o conceito da diregdo da empresa acerca da
Flexibilidade de atendimento ao cliente dentro dos itens
(Flexibilidade de Produto, de Mix de Produtos, de
Volume e de Entrega)?

Ela € entendida como um diferencial competitivo e em
qual item?

Como a empresa se prepara para a Flexibilidade em
termos de Tecnologia de Processo, Recursos Humanos
e Rede de Suprimentos?

Recursos e Habilidades de Operagdes em Busca da
Redugéo de Custos

Qual & o conceito da diregdo da empresa acerca da
Redug¢do de Custos?

Eia & entendida como um diferencial competitivo?

Os recursos empregados nos demais objetivos de
desempenho encontram-se sub-utilizados?




Capitulo i - Metadelogia

Recursos e Habilidades de Pessoal

Para levantarmos as habilidades e recursos da empresa no que
refere a seu pessoal, deveremos verificar, ainda que superficialmente, qual é o
modo de abordagem da empresa para os seguintes fatores:

recrutamento;
desenvolvimento;
avaliagio;
recompensas;
sucesso.

Além disso, uma relagéo da quantidade de funcionarios por
departamento pode nos fornecer elementos para uma andlise de produtividade
restrita e global.

Recursos e Habilidades Financeiras

Quando nos referimos a recursos e habilidades financeiras,
estamos interessados em entender:;

a estrutura de capital da empresa;

a estrutura de custos da empresa (andlise de ponto de
equilibrio);

custo ponderado do capital.

Para identificarmos de onde provém o capital precisamos saber
qual a estrutura aciondria da eémpresa, o que poderd acarretar em
desdobramentos no final de partida se ela pertencer a um grupo com
determinados interesses, conforme j& observado no capitulo dois.

A andlise da estrutura de custos da empresa e sey ponto de
equilibrio fornecem informagbes acerca dos custos fixos, varidveis, lucro e
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quantidade minima de produgdo de bens ou venda de servigos necessaria para
a manutencdo do empreendimento — fatores de exirema importdncia na
definigio da estratégia no final de partida.

O custo ponderado do capital por sua vez é um bom indicador
de como a empresa vem conseguindo se capitalizar no mercado, ou seja, se
esse custo esta na média do mercado para o seu setor, ou abaixo da média, &
empresa apresenta uma habilidade financeira positiva, caso contrario ela
encontra dificuldades na obtengéo de capital.

Uma analise que pode ser realizada em cima desse custo do
capital € como ele se encontra em relagido ao ROI “Return on investment’
(Retorno sobre o Investimento), definido no item Andlise de Desempenho
Financeiro. Essa anélise pode ser feita através de uma simples matriz proposta
por Walsh e Mock e exposta no livro de McNamee® chamada Matriz-V. Nela o
ROI encontra-se no eixo y e o Custo Ponderado do Capital (K) no eixo x. A reta
a 45° (V=1) é a de desempenho adequado, sendo gue um desempenho entre 1
e 1.1 é bom, e quanto maior torna-se melhor para a empresa. Contrariamente
um desempenho de V=0.9 é quase adequado e quanto mais abaixo desse
valor menos adequado é. A empresa de acordo com sua situacao se localizara
em determinado local da matriz. Observamos a Matriz-V na pagina a seguir.
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Matriz-V

Ex%lente

| —V=11
// e l V=0.9'

ROI (%)
I
|
\

S—_— inadequado

0 2 4 6 8 10 12 14 16 1

- o

Custo Ponderado do Capital (K% )
L = ]

20

Figura 7 : Grafico da Matriz-V para o Retorno sobre o Investimento
(Adaptado de MCNAMEE, P.B., Tools and Techniques for Strategic Management. Oxford,
Pergamon Press, 1985.)
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Analise de Desempenho Financeiro

A teoria sobre analise de desempenho financeiro em uma
empresa é muito extensa, portanto, procuraremos aqui apenas nos utilizar de
alguns aspectos da mesma para inferrmos a realidade da mesma.
Consequentemente, das trés formas basicas de analise financeira citadas por
McNamee® (Andlise de Indices, Anélise das Origens e AplicagBes de Recursos
e Andlise do Ponto de Equilibrio) utilizaremos nesse momento apenas a
Anslise de Indices Financeiros, ja que ela é um meio eficaz e rapido de
levantamento da situag@o interna atual da empresa. E importante notar, no
entanto, que a utilizagio de indices Financeiros sé se torna efetiva se levada
ao longo do tempo efou comparada com a média do setor no qual a empresa
se encontra. Por fim, a utilizacéo das outras formas de andlise podera ser
realizada quando necessario.

Os indices financeiros segundo o autor citado podem ser de

quatro tipos:

indices de Liquidez, que medem a capacidade da empresa
honrar suas aplicagtes de curto prazo;

indices de Rentabilidade, que medem a performance geral
do gerenciamento atual da empresa através dos retornos
alcan¢ados;

indices de Alavancagem, que medem a extens&o pela qual
a empresa tem se financiado através de empréstimos;
indices de Atividade, que medem como a empresa tem

usado seus recursos.

A escolha dos indices financeiros que utilizaremos devera se
pautar pela sua utilidade futura em auxiliar uma decis&o estratégica no final de
partida. Dessa forma, nos parece que os seguintes indices seriam capaz de

formar um pancrama razoavel:
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Indices de Liquidez

O indice de liquidez que achamos apropriade utilizar & o “Quick
Ratio”, que pode ser formulado como sendo:

QR = ( Ativo Circulante— Estoque Médio ) / Passivo Circulante

Esse indice tem a vantagem de mostrar a habilidade da
empresa em cumprir suas obrigagbes de curto prazo, o que é um indicador
parcial da sua maior ou menor facilidade em se desfazer do negécio se

necessario.
fndices de Rentabilidade

Dos diversos indices de rentabilidade escolhemos dois : a
Margem de Lucro Liquida e o Retorno sobre Investimento (ROI).

A Margem de Lucro Liquida demonstra o retorno sobre vendas
ou seja, qu&o efetivo tem sido o esforgo de marketing e de reducdo de custos
da empresa. Ela é obtida da seguinte forma:

Margem de Lucro Liquida = Lucros Liquidos / Vendas

Dessa forma é possivel verificar quanto de lucro liquido &
gerado a partir de R$ 1,00 de venda de produto/servigo e consequentemente a
efetividade do marketing e dos custos da empresa.

O Retorno sobre o Investimento por sua vez é calculado
dividindo-se os lucros liguidos pelo total de ativos e demonstra com qual
efetividade os ativos da empresa tém sido administrados, constituindo-se em
um étimo indicador da performance global do negécio (contanto que o sistema
contabil néo seja muito distorcido). Dessa forma o ROI é calculado como

sendo:
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ROI = Lucro Liquido / Total de Ativos

Por ser uma medida tdo ampia ela pode ser fragmentada como
uma associagéo de dois indicadores parciais para uma compreensic mais
detalhada da situagdo. Essa fragmentagio pode ser observada na férmula

abaixo:
RO = (Lucro Liquido/Vendas) x (Vendas/Total de Ativos)

Onde o indicador parcial (Lucro Liquido/Vendas) reflete melhor
a efetividade do maiketing da empresa e o indicador parcial (Vendas/Total de
Ativos) reflete melhor a efetividade de produggio do produto e/ou servigo da
empresa.

Uma analise estratégica bastante interessante para um negécio
em final de partida pode ser feita a partir da utilizagéo grafica do ROl em
termos de indicadores parciais. Essa andlise se utiliza do conceito de ISOROIs
que sao hipérboles de um grafico, onde temos no eixo y o indicador parcial
(Lucro Liquido/Vendas) e no eixo x o indicador parcial (Vendas/Total de Ativos).
Dessa forma podemos desenhar ¢ gréafico a seguir.
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Figura 8 : Grafico das ISOROl's
(Adaptado de MCNAMEE, P.B., Tools and Techniques for Strategic Management. Oxford,

Pergamon Press, 1985.)

Nele, encontramos trés ISOROI's uma de 4% outra de 8% e
outra de 16%. Se soubermos por exemplo que em determinado setor a
empresa com melhor desempenho no indicador (Vendas/Total de Ativos)
possui 4% e que a de melhor desempenho no indicador (Lucro Liguido/Vendas)
possui 4% também, a area composta pelo retdngulo serd a de alternativas
estratégicas viaveis dentro do setor. Essa andlise portanto, pode se constituir
em um demonstrativo de qual “espago de manobra” uma empresa dispdem em
um final de partida em relagéo aos componentes do seu ROL

indices de Alavancagem

No momento ndo consideramos necesséria a inciuséo dos
indices de alavancagem, pois julgamos que os mesmos n&o contribuem
diretamente para o levantamento da situagdo da empresa com vistas ao final
de partida.
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indices de Atividade

Utiizaremos trés Indices de Atividade por fornecerem
elementos para a medig&o da eficiéncia da utilizagéo de recursos da empresa —
algo relevante no nosso estudo pois se uma empresa em final de partida ndo &
eficiente, tera mais probabilidades de ser uma das primeiras afetadas pelo
declinio da demanda.

O indice de Giro de Ativos Permanentes Imobilizados é uma
medida utilizada para determinar qual é a efetividade da geréncia em utilizar
seus ativos na obtencdo de vendas de produtos ou servigos e pode ser
calculado como:

Indice de Giro dos Afivos Permanentes Imobilizados = Vendas /
Ativos Permanentes Imobilizados

O segundo indice de atividade escolhido é o Giro de Estoque
que mede quantas vezes o estoque é vendido a cada ano e fornece uma idéia
da velocidade do giro do estoque, e consequentemente da velocidade das
vendas e do fluxo de caixa. E portanto um bom indicador de como a empresa
vem se comportando mesmo em um mercado com declinio de demanda. Fle
pode ser calculado como sendo;

indice de Giro de Estoques = Vendas / Estoque Médio

Em uma empresa de servigos, onde ndo existe estogues, esse
indice obviamente ndo se aplica, se, no entanto, ela também oferecer produtos,
podemos nos utilizar parcialmente dele.

O ditimo indice financeiro de atividade o qual utilizaremos é o
“Average Collection Period”, que indica o nimero de dias de venda que estdo
comprometidos por crédito fornecido em poder de terceiros, em outras
palavras, se ele diferir muito da média do setor, podemos entender que a
politica de créditos estd sendo muito rigida ou muito frouxa o que podera levar
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a complicagbes de demanda ou de aumento da probabilidade de inadimpléncia.
Ele pode ser calculado como sendo:

“‘Average Coliection Period” = ( Contas a receber* 360 ) /
Vendas
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3.3.2 Aspectos Externos

Para um levantamento dos Aspectos Externos a empresa,
voltaremos a utilizar as forcas envoividas na competicdo de determinado setor
com negdcio em declinio, descritas na teoria e reproduzidas na figura abaixo
(adaptagdio do conceito inicial de Porter para uma estratégia de final de
partida).

Poder de
Diferenciabilidade dos
Produtos/Servicos

4

Poder de Rivalidade/Fatores Poder de

Barganha dos I:> de Volatilidade C:, Barganha dos
Fornecedores entre Empresas Consumidores

existentes no Setor

U

Poder de Saltar as
Barreiras de Saida

Figura 9 : As cinco forgas atuantes em um setor no fina! de partida
{Elaborado pelo autor)

A partir dessas forcas e Caracteristicas, abordaremos os aspectos
externos através de quatro itens, procurando em cada um deles identificar os
motivos do declinio do negocio. Os quatro itens em estudo sdo:

Caracteristicas dos Produtos/Servigos Oferecidos;
Caracteristicas dos Fornecedores;

Caracteristicas dos Consumidores:

Caracteristicas da Concorréncia (Que inclui a questio das
Barreiras de Saida e da Volatilidade da Competicdo no setor).
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Caracteristicas dos Produtos/Servigcos Oferecidos

Quando estudamos as caracteristicas dos Produtos/Servicos
oferecidos por uma empresa em final de partida devemos observar
primordialmente os seguintes aspectos:

Quais Produtos/Servigos estéc sendo oferecidos?

Como cada Produto/Servigo vem contribuindo em termos de
resultados para a empresa através da participagdo nos
resultados ou margem bruta de contribuigéo, por exemplo ?
Quais sdo as tendéncias verificadas nesses dois aspectos para
o curto e médio prazos?

Para quais Produtos/Servicos eles estio perdendo demanda?
S&o Produtos/Servicos que oferecem em termos de
diferenciagdo o Basico, o Esperado, o Desejado ou o
Inesperado?

Quais os fatores de Diferenciacéo/Segmentagio que poderso
sustentar nichos de Demanda?

Preferencialmente essas perguntas deverdo ser respondidas
tanto qualitativamente quanto quantitativamente para uma melhor objetividade
dos resuitados.

Caracteristicas dos Consumidores

A principal quest&o que envolve os consumidores em um mercado
de final de partida diz respeito ao seu poder de barganha. Portanto, no
levantamento dos aspectos externos referentes aos consumidores dos bens ou
servicos ofertados deveremos ser capazes de responder as seguintes
questdes:

Quem sdo os consumidores dos Produtos/Servicos?
Qual é o grau de concentrag3o dos consumidores (Curva ABC)?

&7
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Qual é o grau de facilidade de troca de fornecedor por parte do
consumidor?

A diferenciabilidade do Produto/Servico é requerida pelo
consumidor empresarial ou ele a agrega ao seu Produto/Servigo
no elo seguinte da cadeia?

Os consumidores empresariais também encontram um mercado
em declinio (seria esse o motivo para o declinio do seu proprio
negocio)?

Existe algum interesse por parte dos maiores consumidores
empresariais em eventualmente verticalizar seu negécio?

Existem fatores iegais que limitem ou que levem ao declinio do
consumo de seus Produtos/Servicos por parte dos seus
consumidores?

Ao respondermos essas questdes para uma empresa com
negdcio em final de partida, devemos ter em mente quais aspectos levam a
uma fragilizagdo da posicdo da empresa perante seu consumidor e quais
aspectos podem ser utilizados em seu beneficio.

Caracteristicas dos Fornecedores

Similarmente aos consumidores, as caracteristicas dos
fornecedores de seu negécio diferenciardo entre diversos setores em declinio
de acordo com seu poder de barganha. Essas caracteristicas e o que delas
advém poderé&o ser levantados através do seguinte check-list:

Quem s&o os fornecedores dos Produtos/Servicos?

Qual é o grau de concentragdo dos fornecedores no mercado
(Curva ABC)?

Qual é o grau de facilidade de troca de fornecedor por parte da
sua empresa?

Qual a participagéo do seu consumo no total do faturamento dos

seus fornecedores?
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Existem contratos de longo prazo e em condigbes razoaveis com
0S mesmos?
Eles possuem uma relacéo de parceria com sua empresa?

Caracteristicas da Concorréncia

Conforme mencionado na Teoria, as caracteristicas intrinsecas da
concorréncia que mais diretamente influenciam o final de partida sdo as
Barreiras de Saida e o Grau de Volatilidade do Setor vinculado a existéncia de
diferentes Grupos Estratégicos. Consequentemente, sobre cada uma dessas
caracteristicas se baseara nosso levantamento dos aspectos externos relativos

& concorréncia.
Barreiras de Saida

Levando em consideracgo os fatores que influenciam a aitura
das barreiras de saida apontados por Harrigan®, que so a Intensidade do
Capital, a Especificidade dos Ativos, a Idade dos Ativos e os Reinvestimentos
Tecnolbgicos/Operacionais requeridos, devemos levantar as seguintes
questdes:

Qual é o nivel de intensidade do capital das empresas do setor
(que afetars o nivel de equilibrio e por conseguinte influenciara
uma maior ou menor tendéncia a uma reducéo de pregos)?
Qual o grau de flexibilidade da utilizagdo dos ativos atuais?
Existe mercado de revenda para os mesmos?

A quantidade de ativos ainda nao depreciados constitui-se
numa barreira consideravel?

Para a manutenc&o da empresa como uma das remanescentes
no final de partida ha a necessidade de investimentos altos e
precoces?

O negécio em declinio é comprador ou fornecedor de outras
empresas ndo em declinio pertencentes ao mesmo grupo?
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Cabe relembrar que em setores onde as barreiras sejam
relaivamente altas, a volatilidade da competicio tende a se acirrar
desencadeando geralmente uma guerra de precos.

Grau de Volatilidade do Setor e Grupos Estratégicos

Segundo Harrigan, a coexisténcia de Grupos Estratégicos
competindo pelos mesmos clientes em um mercado em encolhimento aumenta
a possibilidade de um comportamento competitivo volatil e de uma guerra de
pregos, ja que cada grupo estratégico pode apresentar vantagens competitivas
em dimensGes diferentes dos demais (custos, pregos, abrangéncia de linhas,
grau de identificacéo de marca, qualidade, lideranca tecnolégica, etc.).

Portanto, no levantamento dos aspectos externos relacionados
as caracteristicas da concorréncia, devemos estar atentos para as seguintes
questdes:

Qual & o grau de assimetria dos diferentes grupos
estratégicos?

Qual € o modo com que cada concorrente tem atuado
historicamente no mercado?

Qual o grau de influéncia dos grupos econémicos aos qguais 0s
concorrentes pertencem?

Qual o tamanho e a densidade das empresas em cada grupo
estratégico?
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3.4 Analise do Posicionamento

Nessa fase do trabalho procuraremos utilizar as informagtes
levantadas no item anterior para realizarmos uma andlise do posicionamento
da empresa com negécio em declinio no final de partida.

Para tanto, realizaremos uma adaptaggdo da Matriz de
Direcionamento de Politicas desenvolvida por Robinson, S. , Hichesn, R. e
Wade, D.% . Ao utilizarmos essa técnica de analise, pretendemos posicionar a
empresa dentro do quadro Peculiaridades Favoraveis/Desfavoraveis do Setor X
Forgas Competitivas Relativas da Empresa.

Uma questdo importante que se coloca nessa fase do trabalho é o
grau de subjetividade dessa andlise. Tradicionalmente, os processos de
desenvolvimento de estratégias baseiam-se em dados que por sua vez sdo
transformados através de andlises quantitativas e qualitativas em informagdes.
No entanto o caminho que leva esse conjunto de informagdes a um conjunto de
decisbes estratégicas ndo pode prescindir do julgamentos de valores dos
tomadores de decisdo. Portanto, apesar de por muito tempo haver se tentado
eliminar completamente a subjetividade do processo decisério estratégico, ela
e tida (mesmo pelas consuitorias especializadas no assunto) como intrinseca e
um fator que n&o gera desvios errdneos significativos, se lastreada por
informagdes oriundas de analises cuidadosas, e por mais que tentemos
elimina-la ou que com ela nos sintamos desconfortaveis (dado o tipo de
formagdo do Engenheiro de Produgdo) isso é um fato que temos que
considerar.

Dessa forma, a Matriz de Direcionamento de Politicas adaptada para
o final de partida que explicaremos a seguir, procura conciliar analises relativas
aos dados levantados no item anterior com elementos de julgamento para
posicionarmos a empresa de forma adequada.

7t




Capltulo !t - Metodologia

Fatores Competitivos de Marketing e Mercado

Desempenho da Politica de Imagem

Variedade e Diferenciagcdo de Produtos/Servicos

Qualidade de Atendimento do Pedido

Qualidade do Sistema de Vendas/Canais de Distribuigéo

Desempenho da Politica Comercial

Desempenho e Qualidade da Promog¢&o/Propaganda

Participag&o no Mercado (Absoluta e Relativa)

Taxa Anual de Decrescimento ou de desaceleragdo das
Vendas

Detencéo de Patentes

Nivel de fidelidade do consumidor

Nivel de Gastos com Marketing

Fatores Competitivos de Operagdes

Desempenho na esfera da Qualidade
Desempenho na esfera da Velocidade
Desempenho na esfera da Confiabilidade
Desempenho na esfera da Flexibilidade
Desempenho na esfera de Custos

Fatores Competitivos de Pessoal

Qualidade/Capacitacdo do Pessoal x Competicdo no Final de
Partida
Grau de Satisfaggo do Pessoal

Fatores Competitivos Financeiros
Possibilidades de Alavancagem diante da Estrutura de Capital

Comportamento e Tendéncias das Margens de Contribuicio
Pesempenho dos Indicadores de Rentabilidade
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3.4.1 MATRIZ DE DIRECIONAMENTQ DE POLITICAS

A  Matriz de Direcionamento de Politicas (MDP), que
desenvolveremos a seguir, tem como objetivo encontrar qual é a posiggo
estratégica atual de uma empresa em relacdo as suas forgas competitivas e as
peculiaridades do setor em um negécio em final de partida, ou seja, localiza-la
dentro da Matriz de Possibilidades exposta na teoria. Para tanto existe uma
série de fatores capazes de descrever as forcas competitivas de uma empresa
e as peculiaridades do setor.

Como o modelo original da MDP n3o esta focado em um ambiente
de final de partida, tivemos que adapta-lo para tal situagio através da escolha
dos fatores mais pertinentes para um setor com declinic de demanda. A parte
de quantificac&o da MDP que serd explicada posteriormente 2 lista de fatores
também sofreu algumas adaptagBes para o tipo de estudo que estamos
realizando.

Dentro dessas listas de fatores, alguns subitens serdo mais ou
menos importantes de acordo com as caracteristicas de final de partida. A
importancia do subitem dentro do fator e sua inclusdio ou n&o na lista deverdo
ser objetos de julgamento a ser discutido posteriormente.

Alem de se basearem em grande parte nos itens de aspectos
internos e externos levantados anteriormente, os fatores e subitens que
compdem a Matriz de Direcionamento de Politicas, podem ir além daqueles
mencionados anteriormente, desde que devidamente embasados. Seguem as
duas listas de fatores:

Levantamento dos Fatores de Posicdo da Empresa
Fatores de Valores

Nivel de adequaciio da Missdo/Cuitura da Empresa a
competicéo no final da partida
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Desempenho dos indicadores de Liquidez

Desempenho dos indicadores de Operagoes

RelagBes com os Credores e Custo Ponderado do Capital
Qualidade do sistema de controle financeiro

Intensidade de Investimentos

Levantamento de Fatores Peculiares ao Setor com Negdcio em
Declinio

Fatores de Mercado

Tamanho da populacdo ou do segmento relevante da
populagéo

Distribuigdo de acordo com Fatores Demograficos

Tendéncias Populacionais

Tamanho do Mercado em termos Monetarios e em Unidades
Taxa Negativa de Crescimento do Mercado

Sazonalidade de Demanda

Fatores dos Produtos/Servigos Oferecidos no Setor

Velocidade da Mudanca Tecnolégica

Lead-time para novos Produtos

Patentes

Nivel de Utilizagdo da Capacidade

Nivel de Margens de Contribuigdo por Produto/Servigo
Nivel de Diferenciagdo dos Produtos/Servigos

Fatores de Consumo
Grau de Concentragéo e Caracteristicas dos Consumidores

Grau de Parceria com Consumidores
Situagéo dos Consumidores
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Fatores de Fornecimento

Grau de Concentragéo e Caracteristica dos Fornecedores

Grau de Parceria com Fornecedores

Favorabilidade nos Contratos

Acessibilidade e custo das Matérias Primas ou Partes
Adquiridas

Acessibilidade e custo da Energia

Fatores de Saida

Barreiras de Saida (depreciagdo, flexibilidade de utilizagéo e
existéncia de mercado de revenda de ativos)

intensidade do Capital no Setor

Sinergias ou Problemas em relagéo a outras empresas do

grupo

Fatores de Competigéo

Grau de Concentragdo de Competidores

Tamanho dos competidores em termos de Vendas e
Participacdo de Mercado (Absoluta e Relativa)

Nivel de Verticalizagéo no Setor

Nivel de Pregos no Setor

Grau de Volatilidade no Setor

Possibilidade de Produtos/Servigos Substitutos

Nivel de Fidelidade do Consumidor

Fatores Governamentais

Subsidios do Governo

Demanda Governamental

Protegéo Aduaneira ou Legal
Competicdo com Empresas Estatais
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Legislagdo Anti-truste

Fatores Geograficos

Localizagdo do Negdcio em Relagdo a seus Fornecedores e
Mercados Consumidores

Localizacdio do Negécio em Relagdo a Politicas e Incentivos
Fiscais

Fatores Sociais

Poder de Grupos de Presséo
Poder e Atividade dos Sindicatos
Atitudes Sociais em Relagéo ao setor

Uma vez identificados os fatores e os subitens que os compdem,
iremos a seguir explicar a avaliagBo da importancia de cada fator e do
desempenho obtidc no mesmo para a posterior construgdo das tabelas
relativas ao Negocio e ao Setor que subsidiam a MDP. Os procedimentos
abaixo s&o idénticos para ambas tabelas.

Levantamento da Importancia e For¢a de cada Fator

Cada fator escolhido devera ser quantificado em importancia e
forca. A escolha do fator e quantificagéo da sua importancia (numa escalade 0
a 5) deverdo se pautar sempre que possivel por andlise e consenso entre
especialistas do setor e pessoas envolvidas na empresa em estudo.

A forga que a empresa ou o setor possuem em determinado
fator devera ser quantificada numa escala de (-5 a 5). Por exemplo, se um fator
relativo as peculiaridades do setor receber como forga um nimero negativo,
podemos concluir que aquele fator especifico estd agindo desfavoravelmente
para o setor em declinio. Se um fator relativo a condi¢éo de competitividade da
empresa receber como forca um valor negativo, podemos concluir que a
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empresa esta debilitada quanto aquele fator. O mddulo do valor corresponde
obviamente a intensidade da forga.

A escolha da forga que responde por cada fator deve se basear
na ponderagdo das diversas andlises dos subitens que ele contem. Por
exemplo, se a analise contida nos diversos subitens de um fator indicar uma
tendéncia mediana da forga competitiva para a empresa esse fator devera
receber para sua forga o valor (3). Se a quantidade de subitens justificar, uma
analise similar de importanciafforga pode ser efetuada com esses subitens para
a obtengdo de uma pontuagdo equivalente. Essa pontuagéo equivalente € a
que serd atribuida ao fator que aos quais esses subitens estdo subordinados.

Conforme ja discutimos, o carater de subjetividade esta
presente nesse processo, no entanto, se ele for conduzida de forma séria e

racional, esse carater tenderd a ndo comprometer o resultado final.

Tabela de Quantificagcio da Posi¢éo Relativa da Empresa

Para a construcéo de cada uma das tabelas, uma pontuacéo
deve ser gerada a partir da multiplicagdo da importancia de cada fator (que
varia de 0 a 5, do menos para o mais importante), pela sua forga (que pode ser
positiva ou negativa, de -5 a +5).

A somatoria de todas as pontuagbes e a maxima pontuagéo
possivel seréo ao final utilizadas para a obtengdo da pontuagdo percentual que
sera o valor atribuido a cada um dos eixos

No item a seguir demonstraremos um exemplo de tabela de
quantificagdo dos fatores relativos as peculiaridades do setor.
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Tabela de Quantificacdo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do

Setor

Tabela de Quantificacdo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do Setor

Fator Importancia Forca Pontuacéo
de Mercado 3 1 3
de Fornecimento 5 -3 -156
de Saida 3 2 6
Pontuagéo Total 5
Maxima Pontuagéo Possivel 75
Pontuacao Percentual (6*100)/75 = -8%

Tabela 1 : Quantificagdo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do Setor (exemplo)
{Adaptado de MCNAMEE, P.B., Tools and Techniques for Strategic Management. Oxford,
Pergamon Press, 1985.)

Esquematicamente, poderiamos apresentar a tabela acima da
seguinte forma:

/— Importancia

3 Forga 5
Fatores de /— Fatores de
Mercado Fornecimento
Fatores de
. Saida
e Pontuagéo
Percentual

Figura 10 : Figura Esquematica da Quantificagéo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do
Setor (exemplo)
(Elaborade pelo autor)
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Matriz de Direcionamento de Politicas (MDP)

A partir das porcentagens obtidas em cada uma das tabelas,
podemos localizar a Empresa (A) na Matriz de Direcionamento de Politicas
adaptada. Supondo gque na Tabela relativa ao setor se obteve - 8% e na tabela
relativa & empresa se obteve 25%, a posicionariamos conforme a MDP abaixo

Matriz de Direcionamento de Politicas

100%

Peculiaridades

do Setor Empresa A
Favoraveis ao pPr
Final de Partida

e

0% /

Peculiaridades O

do Setor N&o

Favoraveis ao

Final de Partida

-100%
100% G% -100%

Possui Forgas Possui Forgas
Relativamente Relativamente Pouco
Competitivas Competitivas

Figura 11 : Matriz de Direcionamento de Politicas
((Adaptado de HARRIGAN, KR, Strategies for Declining Businesses. Toronto,

LexingtonBooks, 1980.)

E importante frisar que se o posicionamento da empresa se der
muito proximamente a uma das linhas de fronteira dos quadrantes, uma
reavaliagio das importancias e forcas atribuidas a cada fator pode ser levada

em considerac&o.
A classificacdo de cada uma das posi¢Oes dessa matriz refere-se

a classificacdo explicada na Matriz de Possibilidades do item 2.4. As
implicagdes do posicionamento aqui encontrado serdio discutidas nos itens a

seguir.
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3.5 Conclusdes sobre o Posicionamento Atual

Nessa parte da metodologia ja identificamos qual é o quadrante da
Matriz de Possibilidades onde estéd situada a Empresa com negocio em
declinio. E importante nesse momento ressaltarmos que, com excecdo do
quadrante inferior direito onde ha apenas uma alternativa estratégica — a de
Desinvestimento Imediato —, encontramos mais de uma alternativa estratégica
por quadrante. Esse fato pode levar a escolha ndo apenas de uma dessas
alternativas, mas muito provavelmente de uma combinagdo de alternativas.
Essa combinagiio podera ser adotada a partir do que consideramos diversas
aplicagdes do negdcio (nichos diferentes, linhas de produtos diferentes ou
servigos diferentes).

Para melhor identificarmos quais sdo as alternativas estratégicas
apropriadas para cada aplicagéo do negécio da empresa em estudo devemos
antes de mais nada ressaltar quais foram os fatores relativos a forgcas
competitivas da empresa e as peculiaridades do mercado que mais
influenciaram o posicionamento encontrado da mesma.

Desse modo, nos itens seguintes serfio feitas andlises de quais
foram as forcas/fraquezas da empresa e quais foram os fatores
favoraveis/desfavoraveis ao setor que levaram ao posicionamento encontrado.
Embora para a construcdo da MDP essa andlise ja tenha sido feita,
consideramos importante que aqui ela seja condensada para que entdo sirva
de subsidio para a construgdo do Quadro Final de Alternativas, Aplicagbes e
Macro Recomendagdes do item 3.6

3.5 1 Quais foram as nossas Forgas/Fraquezas que contribuiram para

0 posicionamento?

Como o proprio titulo se refere devemos aqui consolidar o
conhecimento relativo aos fatores competitivos que se traduzem nas nossas

Forcas e Fraquezas no final de partida.
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Por outro lado, devemos tambem identificar como poderemos
capitalizar nossas for¢cas e reduzir nossas fraquezas para diminuir a

vulnerabilidade do posicionamento adotado.

3.5.2 Onde se encontram as oportunidades e ameagas?

Dentro das peculiaridades do setor, devemos aqui condensar o
conhecimento acerca dos fatores que levaram ao posicionamento atual de
favorabilidade/desfavorabilidade do setor, para que possamos identificar
possiveis oportunidades e ameacgas dos aspectos externcs no final de partida.

3.6 Alternativas, Aplicagbes e Macro Recomendagdes

A ultima parte que apresentamos da metodologia € aquela que
procura harmonizar as Alternativas Estratégicas do quadrante onde a empresa
se posicionou com as possiveis Aplicagdes no negécio, através de Macro
Recomendacdes. Esses trés elementos estdo por sua vez interligados no que
denominamos Quadro Final de Alternativas Estratégicas, Aplicactes e Macro

Recomendagdes.

3.6.1 O que sé&o as Aplicacbes Identificadas

As Aplicacdes Identificadas sao os aspectos do negdcio em declinio
onde incidem uma das Alternativas Estratégicas escolhidas. Em outras
palavras, uma aplicacdo pode ter uma alternativa estratégica diferente de outra
de acordo com sua peculiaridade (vide exemplo no Quadro Final do item 3.6.3).

A escolha das aplicagbes deve se pautar por fatores relevantes ao
negocio. Elas podem ser linhas de produtos distintos, nichos de atuagdo
distintos ou mesmo servigos distintos que coexistam dentro do negdécio.
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3.6.2 O que sdo Macro Recomendacdes

Conforme afirmamos anteriormente, © objetivo de toda a
metodologia apresentada é responder de forma l6gica e razoavel quais s&0 as
Alternativas Estratégicas adequadas para o Negécio em declinio e quais Macro
Recomendagdes podem ser feitas em cada uma das Alternativas escolhidas.

Consideraremos aqui Macro Recomendagdes como sendo a escolha
de qual Alternativa Estratégica é a mais apropriada para cada uma das
Aplicacdes do negécio em final de partida. Uma explicagéo do porqué das

recomendagdes também sera feita como complemento ao Quadro Final.

3.6.3 Quadro Final de Alternativas Estratégicas, Aplicacdes e Macro

Recomendagbes

Esse é o produto final da metodologia que construimos. Como os
elementos que fazem parte dele ja foram explicados anteriormente, reservamos
a esse item apenas uma exemplificagéo de um quadro final para uma empresa
que oferece dois produtos para dois nichos diferentes, mas que tem uma linha
de producdo compartilhada, além de oferecer dois servicos diferentes. Essa
empresa no exemplo se encontra no quadrante inferior esquerdo da Matriz de
Possibilidades.

Na pagina a seguir apresentamos o Quadro Final de Alternativas
Estratégicas, Aplicagbes e Macro Recomendagdes.
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Quadro Final de Alternativas Estratégicas, Aplicagbes e Macro

Recomendagtes
- — Macro Recomendacdes
Altemativas Estratégicas &0
Encolher Seletivamente o Invesiimento 1 3
Consumir o Investimento 2 4
|Migrar para QOutro Servigo 3
m
<
] ‘&
:8 < m = ] wl
O o o '8 & 3
[41] = £ e — —
2 ) 2 o 2 %
& “ Z 2 » &
o
£
£
-

Figura 12 : Quadro Final de Alterativas Estratégicas, Aplicagbes e Macro Recomendagdes
{exemplo)
(Elaborado pelo autor)

A explicagdo das Macro Recomendagdes adotadas encontra-se no
quadro a seguir.
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Quadro de Macro Recomendagdes

Macro Recomendacées

As Andlises de Posicionamento e do Fator de Consumo levam a crer que
este Nicho permanecerd de forma petrificada mesmo diante do final de
partida desfavoravel. Recomenda-se portanto um encolhimento do
investimento para agées a ele destinadas.

As Anélises de Posicionamento e do Fator de Consumo levam a crer que
este Nicho sera completamente extinto no médio prazo. Diante do fato que
intensos investimentos foram realizados nos Gitimos anos nesse segmento,
os mesmos devem ser consumidos.

Tendo em vista as recomendacbes 1 e 2, é aconselhavel encolhermos a
linha de produgéo A/B de forma a restar somente os processos pertinentes
ao produto A.

O Servico D encontra-se inviabilizado devido aos Fatores de competicdo e
as Forcas que a empresa nele apresenta. Um consume do investimento até
o final do contrato de representacéo do servigo deve ser realizado devido as
altas muitas contratuais.

O Servigo E esta condenado (vide Fatores de Mercado). Sendo os ativos
envolvidos faciimente adaptaveis a outros tipos de servigo, a migra¢do para
outro servico & uma estratégia de investimento produtivo que devemos
considerar.

Figura 13 : Quadro de Macro Recomendacdes (exemplo)
(Elaborado pelo autor}
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4, Estudo de Caso

O presente estudo de caso pretende se utilizar dos conceitos
tedricos apresentados no capitulo Il e aplicar a metodologia desenvolvida no
capitulo }li em uma empresa com um problema real de negoéeio com declinio de
demanda.

Esse estudo ndo possuiu um carater intervencionista na empresa,
portanto, foram feitos levantamentos de dados e a consolidagdo de
informacBes com base na realidade atual da mesma (ainda que esta realidade
compreenda uma série de falhas em processos/procedimentos). Essa premissa
foi adotada pois, como poderemos perceber no estudo de caso, se fossemos
intervir nos procedimentos/processos da empresa, este trabalho de formatura
tomaria proporgdes fora dos limites a gue se propds.

Ao final, pretendemos, extrair uma série de Macro Recomendagbes
estratégicas para a empresa, levando em conta seus aspectos internos,
externos, o negocio em declinio e os demais negoécios nos quais atua.

Devemos nesse momento esclarecer que a empresa em estudo tera
seu nome alterado para resguardé-la diante da abertura de informagbes

confidenciais.

4.1 Levantamento da Situacéo

Nosso estudo se concentra no periodo de janeiro a maio de 1998 e
se baseara no grupo PHONE, que atua na cidade de S3o Paulo desde a
metade da década de 70, através de trés empresas nas areas de compra e
venda de linhas telefénicas, locagéo e comercializagdo de produtos voltados
para a area de telecomunicagdes (centrais inteligentes, terminais celulares,
aparelhos de identificagdo de chamadas, pagers e wireless).

O grupo se constitui das empresas: PHONE Telecomunicagdes
(holding controladora), responséavel pela comercializagao dos produtos
tangiveis; WIRE Telecomunicagdes, responsével pela prestagéo de servicos na
drea de locagdo e BELL, responsavel pela compra e venda de linhas

telefbnicas.
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Para efeito de estudo de caso, trataremos de maneira diferenciada
cada empresa quando o assunto em analise assim o permitir, salientando-se a
maioria dos aspectos, como alocagdo de pessoal, administracdo de recursos,
dentre outros, serdo tratados de forma comum.

Devemos ainda ressaltar que apesar de somente o negécio de
comercializagdo de linhas encontrar-se em declinio de demanda, os demais
negocios da empresa também serdo abordados, pois deverdo também compor
a estrategia global da empresa.

4.1.1 Aspectos Internos da Empresa

Misséo e Objetivos

O grupo tem como missao:

“O Fornecimento de Produtos e Servigos destinados ao Usuario

Final voltados para a area de Telecomunicagdes.

Como objetivos estabelecidos podemos citar:

Curto Prazo (6/12 meses) — Crescimento do patamar de 9% para
15% da demanda total negociada no mercado nao oficial de linhas telefénicas
convencionais (que se constitui aproximadamente de 10000 linhas/més), nido
suprida pelas empresas estatais ou recentemente privatizadas, no que diz
respeito a comercializagdo e locagdo, com o0s respectivos equipamentos e
Servicos que agreguem valor.

Médio Prazo (12/24 meses) — Em virtude do produto lider (linhas
telefonicas) ter o seu declinio ja preconizado e irreversivel, pretende-se no
médio prazo, buscar alternativas para a alocagdo dos recursos financeiros e
humanos. A busca dessas alternativas consiitui-se parte essencial deste

trabaiho.
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Longo Prazo (triénio/quinquénio) — Sedimenta¢do/Revisdo do
posicionamento adotado no planejamento estratégico de médio prazo.

Cultura e Valores da Empresa

1) Grau de orientagdo para o mercado que a organizacao
possui

A empresa deposita uma grande importancia na relagéo com
clientes/fornecedores de linhas pelo fato de ambos ocuparem, em momentos

diferentes, um dos dois papéis.

2) As relagdes entre geréncia e staff, manifestadas através
de comunicacdes e de um sistema de participagdo por
exemplo;

Pela propria caracteristica familiar da empresa, com o dono a
frente do negécio (presidente), o corpo gerencial e de staff possui uma
limitagdo acentuada de acgdo. Por outro lado, o acesso ao presidente da
empresa é direto 0 que forna as decisdes operacionais extremamente ageis.

A pessoalidade nas relagbes entre diretoria e geréncia e por
conseqiiéncia cultural, entre geréncia e staff é extremamente contundente.

3) Grau de orientagido por objetivos e o comprometimento

com 0s niveis de performance acordados

O referencial de objetivos empregado € lastreado meramente
na liquidez e fluxo de caixa da empresa. Isso se explica pela caracteristica
administrativa do titular da mesma. Por sua vez, o grau de comprometimento

dos funcionarios com o futuro da empresa € bastante forte.

4) As atitudes em relagdo a inovagao
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A empresa é aberta a inovagdes, porém sujeita a imediatismos,
caracteristica proveniente da personalidade do seu presidente. Dessa forma,
as decisdes sobre esse aspecto se baseiam na busca de resultados que dario
retorno rapidamente.

5) As atitudes em relagao a custos e reducdes de custos

A direcdo da empresa detém uma politica de intensa contencéo

de custos, principalmente no que diz respeito a pessoal.

6) Comprometimento e lealdade a organizagéo, sentido e
demonstrado pelo staff

Apesar das dificuldades oriundas do estilo aplicado na
administragdo do negdcio, existe um consenso geral de intensa lealdade tanto
da geréncia quanto do staff em relacdo a organizac@o, gerado entre oufros
aspectos, pela responsabilidade e cumprimento do que determina as leis

trabalhistas por parte do empregador.

Y

7) Impacto em relacdao & tecnologia e a mudancas e
desenvolvimentos tecnolégicos.

A cultura da empresa é bastante permeével a implantagéo de
mudancas e desenvolvimentos tecnolégicos dentro da organizagéo. Porém, no
que diz respeito a relagdo com novas tecnologias que poderiam ser agregadas
ao portifdlio de produtos/servigos da empresa, o processo de tomada de

decisdes € lento.

Levantamento das Habilidades e Recursos Disponiveis

Recursos e Habilidades de Marketing
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Politica de Imagem

A imagem que a empresa almeja transmitir para o mercado
é uma imagem relacionada ao conceito genérico de modernidade. A busca
continua de aprimoramento dos seus processos faz com que essa imagem seja
efetivamente relacionada a empresa por parte dos seus consumidores,
concorrentes e fornecedores.

Como forma de reforgar essa politica, realizou-se ha dois
anos, na matriz e nas filiais, uma readequagdo de varios aspectos ligados a
imagem da empresa dentre os quais lay-out e ergonomia, padronizacio de
cores, uniformes e logos. Esse processo se estende para a parte documental e
de atendimento ao publico, tendo como objetivo final para o biénio 1999/2000,
a certificagéo 1SO 9002.

Portifélio Atual de Produtos/Servigos

O atual portifélio da empresa constitui-se dos seguintes

Produtos/Servigos:

Compra & Venda Bens Tangiveis Locagéo

Linhas Tel. Convencionais | Terminais Celulares Linhas Convencionais Proprias
Linhas Tel. Celulares Pagers Linhas Convencionais de Terceiros

Identificadores de Chamadas
Centrais Telefonicas
PABX

Figura 14 : Quadro dos Produtos/Servigos oferecidos pela Empresa
{Elaborado pelo autor)

Estrutura de Atendimento do Pedido

A empresa possui trés maneiras distintas de atendimento: o
telemarketing receptivo, ¢ balcio e as visitas.

Para o setor de linhas telefonicas, tanto em locagdo quanto
em compra e venda, a empresa dispdem de um sistema de telemarketing
receptivo (com 27 postos de atendimento) responsavel pela quase totalidade
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do fechamento dos negécios. Esta estrutura estd baseada num processo
informatizado de uma central inteligente de Gltima geragdo. Isto permite a
centralizacdo na Matriz de todas as ligagbes para diferentes locais fisicos
(filiais).

Desta forma, é permitido na etapa de assinatura de contrato,
onde é imprescindivel a presenga fisica do cliente, diferentes opgdes de locais
de atendimento. A média de atendimento telefénico da rede permanece estavel
em torno de 75.000 ligagBes/més.

O atendimento em balc&o ocorre na Matriz e em duas das
cinco filiais. Nas trés filisis restantes, o atendimento externo restringe-se a
entrega e assinatura de documentos. Elas tem sido mantidas abertas por uma
questdo de estratégia de mercado no que diz respeito a abrangéncia
geogréfica. Por se tratar de um mercado com declinio de demanda e o custo de
manutencdo dessas filiais ser baixo (prédios préprios ou aluguéis irrisorios),
esta alternativa permanece até o presente momento aguardando uma melhor
utilizagdo da capacidade. O atendimento de balcéo efetivo, por sua vez, e
realizado em um sistema de rodizio com as proprias atendentes do
telemarketing que s&o acionadas de acordo com a demanda.

No segmento de equipamentos, o atendimento de baicéo
para terminais celulares ocorre nos mesmos pontos, sendo gque a equipe
compde-se de um total de nove vendedoras e uma supervisora exclusivas para
esta finalidade.

Os demais equipamentos tém seus pedidos atendidos
através de uma equipe externa de técnicos e engenheiro pois a totalidade de
demanda para estes produtos necessita de uma visita pessoal ao cliente.
Nesse caso, o primeiro contato para a geragdo de um orgamento também &
feito por telefone, sendo direcionado para duas assistentes administrativas de
vendas que fazem a primeira triagem, encaminhando a solicitagdo de

orgamento a equipe.
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Estrutura de Vendas/Canais de Distribuigao

A equipe de vendas da empresa restringe-se & citada no

item anterior.

Politica Comercial/Promocional

A empresa mantém uma politica comercial bastante rigida

no que diz respeito a tabela de pregos, descontos e forma de pagamento,

sendo que as excegdes séo tratadas pelo gerente comercial. Apresentamos

abaixo um quadro da mesma.

Precos

Politica de Descontos

Formas de Pagamento

| i
Comercializagéo '

Precos modificados |
semanalmente com
base em pesquisas na
midia impressa,
concorrentes e boletim
do sindicato dos
comretores de linhas

telefbnicas.

[ N&o existe tabela de
descontos pois ndo ha
economia de escala.

| obrigatdria.

Limite maximo de 15
meses para a compra
com 30% de entrada

: Equipamentos |

S

Precos de mercado
levantados por
pesquisa mensal na
midia impressa e
concorrentes
Mark-up entre 40 e
70% scbre preco de
custo (dada a o grande

numero de

| combinagfes possiveis

em cada
projetofmodelo),

acrescido de preco dos | descontos s&o tratados |

servicos se
necessarios.

Figura 15 : Politica Comercial da Empresa
{Elaborado pelo autor)

| Nao existe tabela de

‘ descontos pois ndo ha |

| .
| economia de escala.
|

Até 5%, pois ha
dificuldade em

| exceder-se a compra
de dois terminais
celulares. No caso de

individualmente.

centrais telefonicas, os |

| ———
I[ Taxa inicial no valor de

um aluguel para efeito de i
custos documentais, ‘
mais taxa administrativa i
a cada aluguel. l|

Limite maximo de
pagamento em cinco
prestagdes.
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Promogdo: A empresa possui uma verba publicitaria de R$
1.500.000,00 por ano que é administrada pela geréncia comercial/marketing e

distribuida da seguinte forma:

Campanhas

e folhetos

para pubiico

| internos,
folders de

| 10% balcdo e

| banners.

Distribuicdo da Verba de
Promogao/Propaganda

W Midia impressa

0 Endomarketing e
outros

90%

\ I
Folha de S. Paulo,

0O Estado de S.

Figura 16 : Distribuigio da Verba de Promogéo/Propaganda da Empresa Paulo, Jorpa_} da
(Elahorado pelo autor) Tarde e Paginas
Amarelas

Recursos e Habilidades de Operacdes

Para suas operagdes o grupo conta com uma Matriz @ duas filiais
atuantes com um ndmero total de cento e vinte e nove funcionarios. A seguir

detalhamos os recursos e habilidades de operagdes da empresa.

Recursos e Habilidades de Operagdes em Busca da
Qualidade

Qual é o conceito da dire¢cdo da empresa acerca da
definicio de Qualidade (Conformidade as

especificagdes X Adequagio ao propdsito) ?

A empresa entende que ambos conceitos devem ser
coordenados na busca da qualidade no atendimenio pré e poés-venda
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(proposito) e nos processos administrativos de suporte comercial (com o intuito
da busca da conformidade as especificagbes 1SO 9002).

Ela é entendida como um diferencial competitivo?

Sim, pois neste mercado nenhuma outra empresa possui
este nivel de atendimento e intengdo de aprimoramento visando a
homologacdo pela norma 1SO. Desta forma, o diferencial competitivo
transparece, por exemplo, através da redug@o de erros ou da diminuigéo do
tempo entre inicio e fechamento do negécio.

Quais os esforcos que vem sendo empreendidos
nesse sentido (Especificagdes técnicas ou
Abordagem de todos os aspectos dos servigos
das operacdes) ?

Uma vez que a empresa se caracteriza por ser uma
prestadora de servicos, os esforgos empreendidos nesse sentido podem ser
observados desde o inicio até o fim dos processos que envolvem as operagoes
dos servicos (ex. atendimento telefonico, atendimento pessoal, elaboragéo de
documentos, acompanhamento junto & Telesp, entre outros). A importancia
desses esforcos é ressaltada pelo carater de intensa interatividade entre os

atores - clientes-empresa-operadora (Telesp) - ao longo dos processos.

Existe o conceito de Cliente Interno?

Existe.

Que tipos de treinamento estdo sendo

empregados?

Ja houve cursos de reciclagem técnica e operacional

continuamente ministrados por profissionais internos.
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Que equipamentos (se algum) sdo utilizados na
busca da qualidade?

O uso intensivo de equipamentos e sistemas de
informatica s&o o foco central na busca da qualidade.

Qual é o grau de motivagdo dos funcionarios em
relagdo ao que vem sendo feito na busca da
qualidade?

O grau de envolvimento na busca da qualidade € grande
em virtude da implantacio de um projeto interno de motivagéo e qualidade,
onde existem premiacdes mensais por sugestdes efetivadas e por desempenho
de funcionario envolvidos nas areas comercial e de apoio.

Recursos e Habilidades de Operacbes em Busca da
Velocidade

Qual é o conceito da direcdao da empresa acerca da
Velocidade de atendimento dos clientes?

A empresa considera a velocidade de atendimento do
cliente um fator critico de sucesso, pelas caracteristicas dos negocios
envolvidos.

Ela é entendida como um diferencial competitivo?

Sim, conforme ja ressaltado.

Como se qualificaria a velocidade que a empresa

possui no desenvolvimento de novos produtos efou
servicos?
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Até o presente momento, ndo existe a definicdo de

atuac8o em novos segmentos de produtos/servigos.

Quais os esforcos materiais (equipamentos
envolvidos), de melhoria de processos e
treinamentos que vem sendo empreendidos nesse
sentido (no ciclo entregar, no ciclo produzir e no
ciclo comprar)?

Os esforcos materiais estdo centralizados nos
investimentos em informatica e treinamentos internos. Além disso,
procedimentos de organizagdo e métodos vem sendo empregados em todas
etapas dos negécios. Cabe ressaltar que no ciclo entregar, do negécio de
venda e locagéo de linhas, e no ciclo comprar, a dependéncia da transferéncia
de ftitularidade ou enderego de instalagéo por parte da Telesp, gera uma
variavel, de caracteristica semi-controlave!, relativa & velocidade.

O sistema de tomada de decisdes atrapalha a

velocidade de operagdo?

Mesmo sendo uma empresa de gestdo centralizada, a
area comercial/marketing (possivel gargalo) é gerida de maneira bastante agil,
ndo dificultando a velocidade de operagéo.

Recursos e Habilidades de Operagbes em Busca da
Confiabilidade

Qual é o conceito da diregao da empresa acerca
da Confiabilidade de atendimento do cliente?

Entendendo-se confiabilidade, neste caso, como o
cumprimento irrestrito de prazos e clausulas contratuais, a empresa
necessariamente tem neste item um dos seus mais fortes referenciais de

comportamento no mercado.
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Ela é entendida como um diferencial competitivo?

Sim.

Ha a necessidade de grandes estogues para um
atendimento do pedido com pontualidade?

Em virtude da grande experiéncia de gestéo comercial, a
empresa chegou num nivel de adminisiragdo de estoques muito préxima do
just-in-time.

No que diz respeito & comercializagio de linhas, nos
Ultimos anos seu giro de estoque caiu de 17 para 4 dias. Considerando-se aqui
o estoque como sendo a disponibilizagéo de linha para venda.

Em locagdo, existe a diferenciagéo de linhas de terceiros
e proprias. Neste segmento para as linhas proprias, caso exista um encalhe
acima de trinta dias, a linha é imediatamente disponibilizada para venda. Isto €
possivel pois os estoques de linhas para locagdoc e compralvenda s&o
interligados, otimizando as oportunidades de negécio. Para linhas de terceiros,
n&o ha controle rigido de estoque e nem custos associados ao mesmo. No
caso de priorizacdo das linhas em estoque, as linhas préprias recebem atengéo
diferenciada.

Para equipamentos a politica adotada € a de estoque
minimo de seguranga, subentendendo-se para terminais celulares um minimo
de cinco pecas por modelo disponibilizado, uma vez que o mercado quanto ao
fornecimento é capaz de suprir em 24 horas. No caso de centrais telefGnicas,
como as vendas se baseiam em projetos orgados e aprovados, néo ha a

necessidade de estoques intermediarios.

Os sistemas de informagdo e controle operam a
favor da confiabilidade?

Sim, pois toda a empresa, nos diferentes setores, opera
de forma interligada e os controles sdo de facil acesso a quem esta habilitado.
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Cabe ressaltar que por circunstancias de gerenciamento, ha setores com maior
ou menor aproveitamento na velocidade dessas informagdes.

Recursos e Habilidades de Operagbes em Busca da
Flexibilidade

Qual é o conceito da dire¢ado da empresa possui
acerca da Flexibilidade de atendimento ao cliente
dentro dos itens (Flexibilidade de Produto, de Mix
de Produtos, de Volume e de Entrega)?

A empresa em estudo entende que o conceito de
flexibilidade deve ser empregado na busca constante de alternativas no mix de
produtos, com especial relevancia para novas tecnologias, no que diz respeito
ao segmento de bens tangiveis.

Ela é entendida como um diferencial competitivo e

em qual item?

Dentro desse aspecto, sim. No entanto, por fatores
culturais e emocionais da direcdo da empresa, existe uma grande dificuldade
das idéias nesse sentido serem acionadas. Isto € comprovado pelo fato do
volume maior de investimentos continuar sendo direcionado ao segmento de

linhas, que é exatamente o produto que se encontra no final de partida.

Como a empresa se prepara para a Flexibilidade em
termos de Tecnologia de Processo, Recursos

Humanos e Rede de Suprimentos?

Quanto & tecnologia de processo, conforme ja
mencionado, a empresa possui um sistema adequado, flexivel e em

permanente manutengao/atualizagéo.
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A area de recursos humanos néo € vista pela empresa
como foco de investimentos (apesar de alguns projetos de treinamento terem
sido iniciados), 0 que prejudica consideravelmente a flexibilidade da mesma.

A flexibilidade da rede de suprimentos é limitada se a
entendermos como o conjunto de itens necessérios para a manutencéo efetiva
do processo comercial de produtos e servicos da empresa, excetuando-se o0s
proprios produtos a serem revendidos.

Recursos e Habilidades de Operagcbes em Busca da
Reducéo de Custos

Qual é o conceito da diregdo da empresa acerca da
Redugédo de Custos?

Existe uma busca permanente de reducdo de custos, porém,
por falhas organizacionais relativas ao seu planejamento, isto nem sempre é

realizado de forma otimizada.
Ela é entendida como um diferencial competitivo?

Sim, porém é um diferencial competitivo eficaz somente se
absorvida nos precos finais de produtos/servigos. O que ocorre no entanto, e
que, por falhas de controle, este diferencial ndo é devidamente utilizado.

Os recursos empregados nos demais objetivos de
desempenho encontram-se sub-utilizados?

No geral, os recursos da empresa ndo estéo sendo sub-
utilizados, no entanto, em viriude das mudangas no mercado de linhas, ha a
necessidade de uma maior agilidade na andlise, utilizagéo ou disponibilizagao

desses recursos.
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Recursos e Habilidades de Pessoal

Recrutamento

Limita-se a anslises de curriculum e entrevistas por parte do
corpo diretivo, sem nenhuma interferéncia da area de pessoal que é constituida
por uma Unica funcionaria, com fungdes limitadas a administragdo da folha de

pagamento

Desenvolvimento

Também limitado a incursées individuais de cada geréncia junto

a seu corpo de funcionarios para treinamentos e reciclagens.

Avaliacao

Idem ao topico anterior, pois ndo existe um plano de cargos e

salarios.

Recompensas

A énfase para este item se resume as comissoes oferecidas a
linha de frente da area comercial {(vendedores e supervisores) de todos os

segmentos de produtos/servigos.

Sucessao

Este talvez seja o problema mais contundente da companhia
pois a linha sucessoéria direta do unico proprietario ndo esta comprometida com
continuidade da mesma. Por esse motivo, a intengéo atual da empresa para
manter-se no mercado é a de procurar uma profissionalizagédo do seu corpo

diretivo.
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Recursos e Habilidades Financeiras

A estrutura de capital da empresa

O grupe possui uma holding que é a PHONE S.A., de capital
fachado, com basicamente um Unico proprietario, controladora majoritaria das
duas demais empresas que se constituem em S/C limitada.

Na pratica, todas funcionam sob uma Unica administrag&o.

A estrutura de custos da empresa (analise de ponto de

equilibrio)

Por ndo haver uma perfeita alocagéo de custeio e as receitas
oriundas dos diferentes produtos/servigos serem administradas de forma Unica,
a empresa no momento ndo é capaz de definir qual é o ponto de equilibrio para
cada um dos seus negdcios.

Isto se constitui em uma grande fragilidade para a formulagdo
de estratégias e sobrevivéncia da empresa. Pela mesma ser extremamente
capitalizada e de facil encerramento de atividades, esta situacéo & aceita de
maneira até irresponsavel do ponto de vista empresarial-administrativo por

parte da sua dire¢&o.

Custo ponderado do capital

A empresa se auto-financia com uma capacidade de cobrir até
quatro vezes seu faturamento mensal. Porém nio leva isto como um diferencial
aos produtos, mas sim, com a pratica de juros de mercado, tem um ganho
financeiro que muitas vezes supera o operacional, quer seja através das
proprias aplicagdes financeiras ou através do crédito direto ao consumidor
(CDC) com taxas de 7% a 9% ao més.
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Analise de Desempenho Financeiro

A direcdo financeira/contabil da empresa apresenta algumas
caracteristicas que dificultam a compreens@o do real quadro financeiro da
mesma. Procuraremos nesse trabatho contornar essas caracteristicas, ainda
que para isso nos utilizemos de demonstrativos financeiros apresentados na
forma n&o tradicional. No entanto, serd tomado extremo cuidado para que
certos resumos ou aproximagdes nessa area ndo prejudiquem o propdsito de
avaliacéo das estratégias.

Dentro dessa perspectiva, apresentamos, nc anexo (1), um quadro
da composicéo dos ativos da empresa e um quadro de apuragéo do resultado
mensal da mesma (baseado em um més padrdo — j4 que ndo se verifica
sazonalidades significativas no setor).

Os indices abaixo foram calculados com base nas informagbes

contidas nesses quadros em anexo.

indices de Liquidez

QR = (Ativo Circulante — Estoque Médio) / Passivo Circulante

O QR da empresa pode ser considerado extremamente alto,
pois em ativos circulantes a empresa possui aproximadamente R$
12.000.000,00 , sendo R$ 4.000.000,00 em caixa e aplicagdes financeiras. O
estoque médio, constituido basicamente de equipamentos celulares totalizando
aproximadamente R$ 50.000,00.

O passivo circulante por sua vez néo existe no momento atual,
pois os produtos e linhas sdo comprados & vista. Na administragéo do produto
linhas existe © compromisso de contas telefénicas junto a Telesp, porém, em
virtude das diretrizes da mesma, uma conta ndo pode ficar aberta mais de
quinze dias, sob pena de desligamento, tendo que ser coberta pela empresa
que comercializou a linha e gerando contas a receber (e ndo contas a pagar).
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Para efeito de final de partida e pela propria caracteristica da
empresa, o (nico passivo pertinente no caso de fechamento seria o trabalhista
que, baseado no valor de folha e na politica do departamento pessoal
(cumprimento integral da CLT), se caracterizaria pelo valor aproximado atual de
R$ 600.000,00.

Portanto, o alto QR da empresa (QR = 19,91) indica que efa
pode enfrentar seus passivos de forma muito rapida, possibilitando a saida do
negécio com extrema facilidade.

fndices de Rentabilidade

Os indices de Rentabilidade escolhidos foram a Margem de
Lucro Liguida e o Retorno sobre o Investimento.

Como podemos observar no quadro do anexo (1), a Margem de
Lucro Liquida (15,94%) é extremamente favoravel para a empresa (se
comparada com outros setores), e indica a efetividade do marketing/custos da
empresa, onde de cada R$ 1,00 gerado em venda de produto ou servigo R$

0,159 & lucro liquido.

O Retorno sobre o investimentc encontrado de 10,84%
também pode ser considerado um bom desempenho para a performance
global do negécio. Podemos observar gue o aito vaior do indicador parcial
(Vendas/Total de Ativos = 68,05%) sugere que a empresa vem conseguindo
uma boa efetividade na produgdo de seus servigos, ou seja, que ela vem
conseguindo transformar seus ativos em vendas de um modo eficaz. Este fato
pode ser parcialmente explicado por ser uma empresa de servicos que ndo
necessita de grandes quantidades de capital para praticar vendas.

indices de Alavancagem
N3o se Aplica.

fndices de Atividade
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Os dois indices aqui utilizados s&o o Giro de Ativos Permanentes
Imobilizados e o “Average Collection Period”. Como podemos observar no
quadro no anexo (1), o Giro de Ativos Permanentes Imobilizados (=2,1)
encontra-se em um patamar razodvel para o seu setor, indicando que a
administragcdo da empresa vem conseguindo boa efetividade na utilizagdo dos
seus ativos permanentes imobilizados.

Por outro lado, o “Average Collection Period” da empresa de 238
dias ou 65% do ano, sugere gue a empresa vem realizando uma politica de
crédito pouco rigida (o que confere com a realidade ja que ela compra a vista e
vende linhas telefdnicas em 15 meses). Se nos determos melhor na analise,
verificaremos que na realidade as Contas a receber estdo demasiadamente
altas, elevando o nivel desse indice.

Essa situag8o, fruto da politica comercial da empresa (comum a todo
o setor), & de alto risco ja que o bem garantido pode, antes do término do
contrato de compra e venda, ter 0 seu valor venal pulverizado. Uma vez que a
legislagcdo ndo normatiza este mercado, corre-se o risco de devolugio por parte
do comprador em firoca da obrigagido assumida (ndo havendo ainda
jurisprudéncia sobre 0 assunto).

Diante dessas questdes relativas a um crédito elevado em poder de
terceiros, se a empresa decide sair do mercado, ela teria que se programar
para receber o devido num prazo de pelo menos oito meses.
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4.1.2 Aspectos Externos

O segmento de comercializagéo de linhas telefénicas vem sofrendo
drasticas mudangas desde o inicio do processo de privatizagdo das
concessionarias dos servigos de telecomunicagéo em 1996. Essas mudangas
por um lado levam ao declinio de demanda desse tipo de negocio, mas por
outro levam ao surgimento de possibilidades no setor de produtos/servigos de
telecomunicagdes.

As caracteristicas desse quadro serdo a seguir estudadas.

Caracteristicas dos Produtos/Servigos Oferecidos

Quais Produtos/Servigos estido sendo oferecidos?

O grupo oferece os seguintes Produtos/Servigos ja mostrados
na figura 14 do capitulo anterior.

Como cada Produto/Servico vem contribuindo em termos
de resultados para a empresa através da participagao nos
resultados ou margem bruta de contribuicdo, por

exemplo?

O quadro de Apuragdo de Resultado Médio Mensal em anexo,
responde parte dessa questdo, que € sumarizada na tabela

abaixo.
Produto/Servigo % do Faturamento Qutros Parametros Observacéo
. - 30% de Margem Bruta | 470 linhas

Linhas Telefonicas 70% = o )
de Contribuic&o comercializadas/més
Margem média de 36% | Total de 2400 linhas
sobre o valor de adminisiradas, sendo

Locagéo 27% . L.
locagdc mensal de 1100 proprias e 1300
linhas de terceiros e de | de terceiros
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116% de linhas
préprias, conforme

observagdo em anexo.

40% a 70% de Margem
de Bruta de
Contribuigéo .
Equipamentos 3% N Area recém implantada
(dependendo do
equipamento ou

acessorio)

Tabeia 2 : Contribuigio de cada segmento de Produto/Servigo para o resultado da empresa
(Elaborado pelo autor)

Quais sdo as tendéncias verificadas nesses dois
aspectos para o curto e médio prazos?

Linhas Telefonicas : No curto e médio prazo, a margem tendera
a se manter porém com tendéncia a pulverizagéo do valor absoluto do produto,
dada as caracteristicas do final de partida. Portanto, face a importancia da atual
participacdo deste produto no faturamento bruto da companhia, faz-se
necessario um reposicionamento desse negbécio de acordo com as alternativas

a serem avaliadas no longo prazo.

Locagdo de Linhas : A margem tendera a subir pois apesar do
valor das linhas decrescerem, O valor locaticio em vigor no mercado se mantém
estavel a mais de um ano, prevendo-se a manutengdo deste quadro enquanto
houver demanda petrificada (ex. formada por empresas que ndo podem
imobilizar capital para compra imediata de linhas telefénicas). Portanto, se as
premissas forem seguidas, a participagéo relativa da locagdo nos resultados da
empresa aumentara no curto prazo, para numa segunda etapa, também

desaparecer.

Equipamentos : A margem no mercado de equipamentos

tendera a se manter, porém, com a nacionalizacdo de produtos, a margem
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liquida é maior pois 0s impostos envolvidos sdo diminuidos (IPl de 18% para
7%) e esta diferenga néo foi repassada na totalidade para o consumidor final.

No conjunto, caso a alocagéo de recursos se mantenha como a
atual, a tendéncia verificada sera de diminuicdo abrupta da margem e do lucro
obtidos, sendo possivel até a obtengdo de margem negativa e prejuizos
acumulados, haja visto os custos operacionais atuais serem extremamente
elevados e o mercado para o produto lider da empresa, estar com declinio de

demanda.

Quais Produtos/Servigos estio perdendo demanda e por

qué?

A comercializagdo de linhas telefonicas é o negocio que esta
perdendo demanda. Vinte & cinco por cento dessa perda deve-se 20s negécios
anteriormente efetuados, que tinham como motivacéo a especulagdo com esse
tipo de ativo (de 900 linhas para 675 linhas/més). Essa motivagéo foi
extremamente reduzida devido a perda de atratividade desse negocio uma vez
que o seu valor absoluto em média de R$ 4.000,00 em 1995, teve queda de
30% para 1996 e de mais 50% de 1996 a 1997, estabilizando-se em R$
1.500,00 com um delta de variagao de 7% em média nos Ultimos doze meses.
Cabe ressaltar que nesse mercado ha uma grande variagdo na demanda e
consequentemente nos pregos de linhas por regido, no entanto, nos utilizamos
aqui de valores médios para efeito de comparagéo.

Tratando-se do consumidor final, que n&o procurava a
especulacdo, houve uma queda de mais 30% na demanda (de 675 para o
patamar atual de 470 linhas/més) em virtude de existir hoje um menor tempo
de maturag@o de espera para a instalagdo de linhas adquiridas oficiaimente,
pois, para os dois milhdes de pretendentes nos planos de expansdo na cidade
de Sio Paulo, a previsdo de instalagéo caiu para meados de 1999.

Sio Produtos/Servicos que oferecem em termos de
diferencia¢io o Basico, o Esperado, o Desejado ou o
Inesperado?
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Nos negécios em questdo os produtos/servigos ndo oferecem
nenhuma diferenciacao além do basico e esperado.

Quais os fatores de Diferenciagdo/Segmentagio que
poderao sustentar nichos de Demanda?

Para o setor de linhas tanto em compra e venda quanto em
jocagdo, o fator primordial na diferenciag@o é a disponibilidade imediata no
estoque, uma vez que os pregos séo similares e facilmente comparados entre
os concorrentes. No que diz respeito a segmentagéo com objetivo de sustentar
nichos de demanda, poderiamos citar para a compra e venda de linhas as
pessoas fisicas. No periodo de transi¢do entre queda do valor absoluto e
atendimento num prazo imediato, existira ainda um nicho petrificado para a
locagdo para pessoas juridicas.

Caracteristicas dos Consumidores

Quem sio os consumidores dos Produtos/Servicos?

Comercializagdo e Locagdo de Linhas Telefénicas : Os
consumidores séo pessoas fisicas, de classe A/B residentes e domiciliadas na
cidade de S&o Paulo e pessoas juridicas que demandam ampliagdo de seu
sistema telefénico (linhas) em fase inicial de negécio ou em fase de expanséo.
Cabe salientar que esse Ultimo tipo de consumidor quando situado em grande
porte ou multinacional, prefere por questdes econémicas de orcamento interno,
optar por locacao (geracio de despesas) ao invés de compra (investimento).
Isso se explica pelo receio de pulverizacdo do investimento em linhas, dada as
caracteristicas do negécio em declinio.

Com relagéo a inadimpléncia, podemos citar como maior risco,
tanto para compra quanto para locacdo, a pessoa juridica de pequeno porte
(especialmente prestadoras de servigos). Para a locagéo, ao ser detectada a
inadimpléncia héa o resgate imediato da linha telefénica, ao passo gue na
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compra, por caracteristicas contratuais, este resgate tem como necessidade
basica a participago do juridico.

A porcentagem de renovagdo de contratos de locagdo tem tido
historicamente um crescimento de 0,5% (simples) ao més nos (ltimos dois
anos, sendo na data base de outubro de 1996 em torno de 58%, tendo subido
portanto até a data desse estudo a 67%.

O tipo de consumo deste produto/servigo € gerado por
necessidade real, com muito pouco diferencial de pregco entre concorrentes,
uma vez que o mercado é bastante integrado e as cotagbes diarias s&o
centralizadas e divulgadas pelo SINCOTEL (Sindicato dos corretores de Linhas
Telefonicas)

Equipamentos : O publico alvo consumidor & similar ao acima
exposto, para terminais celulares (aparelhos) e identificadores de chamadas.
Enquanto que para centrais telefonicas (PABX) a sua grande maioria (95%)
esta situada na pessoa juridica de pequeno porte, ja que o perfil técnico da
empresa n&o comporta projetos de grande porte (equipamentos acima de 20

linhas e 80 ramais).

Qual é o grau de concentracdo dos Consumidores?

Nos segmentos de negbcios de compra e venda de linha e de
compra de equipamentos, o consumo & realizado de forma pulverizada, uma
vez que a o mercado no (ltimo ano estd com oferta maior do que demanda e
os compradores existentes restringem o consumo ao minimo necessario.

Para o setor de locagio ha uma restrigdo de crédito limitando o
volume de linhas novas por cliente, desta forma, o grau de concentragdo dos

clientes de locacéo permanece estavei com a seguinte distribuicio:
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Numero de Linhas/Cliente | Niimero Aproximado de Clientes | (%) do Total de Clientes | % Acumulada

até3 1600 96,50% 96,50%
445 20 1,21% 97,71%
6a10 12 0,72% 98,43%

11420 8 0,48% 98,91%

21420 15 0,90% 99,82%

31a50 3 0,18% 100,00%
Total 1658 |

Tabela 3 : Distribuico do ndmero de clientes em locagdo pelo nimero de linhas alugadas
{Elaborado pelo autor)

Qual é o grau de facilidade de troca de fornecedor por

parte do consumidor?

Para contratos de locagéo (duragéo Unica de 6 meses), em caso
de rompimento contratual, a multa equivale a 50% do valor contratado. Desta
forma, ocorre praticamente a inibic8o total de troca de fornecedor durante o
periodo. No entanto, no vencimento, o Unico blogueio para a troca de
fornecedor se resume na inconveniéncia de ter que trocar o nimero da linha
telefonica que vinha sendo utilizado.

No caso de compra de linha telefénica, por se tratar de um
produto ndo deprecidvel e de compra Unica, a conquista do cliente € um
importante diferencial apenas para a indicagéo a novos consumidores, uma vez
que pesquisas realizadas pela empresa, comprovaram que 58% dos novos
negécios s&o gerados por indicagdo. Apesar disso, néo podemos afirmar que
haja uma fidelizagéo daqueles préprios clientes que j& compraram da empresa.

O mercado de equipamentos por sua vez & muito competitivo e
ndo se comporta de forma rigorosamente ética (ex. contrabando, sonegagao
fiscal, etc.), fazendo com que o consumidor seja muitas vezes atraido por
diferenciais oferecidos por outros concorrentes que atuam dessa maneira e

dificuliam a competigéo.
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A diferenciabilidade do Produto/Servigo é requerida pelo
consumidor empresarial ou ele a agrega ao seu

Produto/Servigo no elo seguinte da cadeia?

Nao se aplica.

Os consumidores também encontram um mercado em
declinio (seria esse o motivo para o declinio do seu
prépric negécio)?

Nao se aplica.

Existe algum interesse por parte dos maiores
consumidores em eventualmente verticalizar o préprio

negocio?

N&o existe.

Existem fatores legais que limitem ou que levem ao
declinio do consumo de seus Produtos/Servigos por parte

dos seus consumidores?

Sim, para contraios de compra e venda, a divulgagdo de uma
Portaria do Ministério das Telecomunicagbes em 1997, limitou, a uma Unica
transacdo por linha, as transferéncias de titularidade. Dessa maneira,
alternativas de negdcios gue poderiam surgir em eventuais nichos pefrificados
de demanda foram inviabilizadas.

Os nichos petrificados gue estamos falando corresponderiam por
exemplo a aqueles consumidores gue procuram uma possibilidade de
financiamento através da venda a vista para a empresa e recompra a prazo.
Como, de acordo com a portaria, a linha permanece no nome do titular original,
0s riscos de tal transacéo por parte da empresa inviabilizam o negécio.
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Caracteristicas dos Fornecedores
Quem séo os fornecedores dos Produtos/Servigos?

Existe uma reciprocidade entre o consumidor e o fornecedor nos
negécios de compra, venda e locac¢do de linhas. Isso se explica pelo fato do
mercado oficial (antiga Telesp) ndo ser fornecedor para as empresas que
negociam estas mesmas linhas. Desta forma, o Unico meio de abastecimento
do “produto linha” é no proprio mercado.

Salienta-se que no momento atual, a empresa possui 116 planos
de expanso ja de direito de pessoas fisicas ou juridicas que os adquiriram da
Telesp e ainda ndo se converteram em linhas Um fato relevante que néo é
parte da missdo comercial da empresa mas que a alavanca financeiramente &
a obtencdo de agOes da Telesp/Telebras em cada plano de expanséo
adquirido. Quando este plano se transforma em linha, possibilitando a revenda
ou locagcdo da mesma, as ag¢bes ficam desvinculadas, podendo serem
livremente negociadas no mercado oficial.

Com relag@o ao negécio de equipamentos celulares a posigéo da
empresa em relagdo a seus fornecedores pode ser apresentada da seguinte

forma:
[ Todas as Marcas| | Nokia (Finlandia)|
L |
[Motorola] | Traders | | Gradiente | [ Nokia |
|
Cellstar | Matec| | Datakia |
[ Empresa em Estudo ol

Figura 17 : Posigéo da empresa no canal de distribuicdo de equipamentos celulares
(Elaborado peio autor)
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Para ldentificadores de Chamada o fornecedor € a ldentcall, para
Pagers - Conectel (Motorola), PABX e centrais telefénicas - Nutron, Daruma e
Philips). Para a revenda de Pagers nio existe ganho sobre o produto pois o
mesmo estéd acoplado ao servico, desta forma, o estoque disponive!l na
empresa é representado por nota fiscal de consignagdo. Portanto o ganho
neste segmento origina-se na comissdo da venda do servigo, ndo podendo
existir por parte da empresa e consequentemente por parte do consumidor, a
escolha do apareiho.

No caso dos demais equipamentos (centrais e identificadores) as
compras s&o feitas diretamente da industria, existindo apenas para efeito
documental, a figura de um representante oficial (similar ac mercado de
veiculos automotivos). Todo equipamento comercializado pela empresa tem
origem oficial com perfeita documentagéo fiscal, dai se explica a baixa
competitividade da empresa neste segmento conforme ja comentamos.

Ha a necessidade de esclarecer que o mercado de linhas
celulares j& no presente momento se tornou inviavel economicamente, uma vez
que estd previsto até o final do ano a venda direta por parte das
concessiondrias autorizadas (BCP e Telesp Digital) e de seus representantes
autorizados (posicdo que a empresa nédc tem interesse em atuar devido a
estudo de mercado j& realizado, onde se analisou a possibilidade de ganho

versus o risco do capital investido).

Qual é o grau de concentragdo dos fornecedores no

mercado ?

A curva ABC n8o pode ser caracterizada de maneira tradicional
no mercado de linhas, uma vez que o fornecimento é individualizado, porém
pode-se salientar que comegou a se tornar comum a oferta de uma grande
quantidade (50-100 linhas) de um dnico fornecedor (pessoa juridica), motivado
pela migragdo de empresas para outras cidades/estados. Isto reforca que a
andlise de declinio deste mercado para a empresa em estudo tem sido
acelerado pelo momento de baixo crescimento econdmico que

experimentamos.
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Por volume de equipamentos celulares, 80% do fornecimento é da
empresa Motorola, sendo os outros 20% distribuido entre todos os demais.

Para os identificadores de chamadas e pagers o fornecimento &
centralizado em um Gnico fornecedor por efeito contratual.

No caso de PABX e centrais telefonicas, a Nutron corresponde
por 45% do fornecimento, a Daruma por 30% e a Philips 25%.

As margens obtidas entre fornecedores concorrentes s&o

similares em todos os negdcios.

Qual é o grau de facilidade de troca de fornecedor por

parte da sua empresa?

Para as linhas a facilidade é total, uma vez que sdo pessoas
fisicas e juridicas pulverizadas.

No caso de equipamentos em geral, ndo ha dificuldades
contratuais na troca de fornecedores, no entanto, a empresa optou por
trabalhar exclusivamente com produtos lideres de vendas.

Qual a participacido do seu consumo no total do
faturamento dos seus fornecedores?

No caso de linhas, essa pergunta nao se aplica.
Para efeito de equipamentos, que sdo uma parte minoritdria do
negocio da empresa, esse numero no faturamentc de cada um dos

fornecedores é irrelevante.

Existem contratos de longo prazo e em condi¢gdes

razoaveis com os mesmos?

Para as linhas o fornecimento sempre se caracterizou por uma
compra a vista. No caso de locagéo, as linhas de terceiros s&o na verdade,
administradas pela empresa, e os contratos séo feitos diretamente entre
locador e locatério, sendo repassada para a empresa apenas a taxa de
administragdo. Desta forma, o compromisso entre ambos com a intermediagao
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da empresa sempre é fixado de 6 em 6 meses, assim como no caso de locagio
de linha prépria.

Para os equipamentos em geral, por ndo deter exclusividade de
revenda tanto para efeito de marca no ponto de venda como na determinagéo
geogréfica, existem bases contratuais muito frageis de geracdo de direitos e
deveres.

Os pagers em especial tém como contrato o processo de
consignacdo/comodato. Além disso o que rege o verdadeiro negécio € o
contrato de prestacdo de servigos, onde a empresa ao intermediar a “compra’
do aparelho mais o servigo, ganha uma comiss&o sobre o segundo. Por ser o
segundo dealer credenciado pela Conectel no mercado, o contrato em vigor &
privilegiado no aspecto de comisséo permanente ao longo da utilizagéo do
servico pelo consumidor final. Isso se explica por uma estratégia praticada no
mercado no inicio da comercializagdo deste tipo de servigo com o intuito de

conquista de clientes.

Eles possuem uma relacdo de parceria com sua

empresa?

No caso de linhas, a parceria se lastreia pela intensa
confiabilidade do mercado fornecedor/comprador na marca da empresa.

Para equipamentos a conduta regida se resiringe a ética
comercial, sem o desenvolvimento de maiores relagdes de parceria.

Caracteristicas da Concorréncia

Para o mercado de linhas a empresa é lider (com 10-15% do
mercado), visto que o lider anterior ja saiu do mercado. Nesse tipo de mercado,
a quantidade de empresas existentes gira em torno de 1000 para um volume

médio estimado de negdcios em torno de 10.000 linhas/més.

Barreiras de Saida
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Qual é o nivel de intensidade do capital das empresas do
setor {que afetara o nivel de equilibrio e por conseguinte
influenciara uma maior ou menor tendéncia a uma
reducio de precos)?

As empresas que atuam nesse setor, tipicamente
comercializam tanto linhas/locagdo como equipamentos celulares. No entanto,
a empresa em estudo possui maior parte do seu capital imobilizado no
mercado de linhas, ac passc que 0s concorrentes se posicionam de forma
inversa.

Em termos gerais, as empresas atuam com o minimo de capital
intensivo por ndo se tratar de um segmento industrial e de relevante tecnologia
na comercializa¢ao do seu produto.

Qual o grau de flexibilidade da utilizagdo dos ativos
atuais?

O grau de flexibilidade é bastante grande pois se tratando de
uma empresa prestadora de servigcos de compra/venda e locagdo de produtos
tangiveis e intangiveis, a maior concentracio em ativos esta na utilizacdo de
pessoal e infra-estrutura de vendas e telemarketing, perfeitamente adaptaveis a
gqualguer novo produto/servigo gue deles se utilizem.

Existe mercado de revenda para os mesmos?

Sim, os ativos de infra-estrutura, além de serem de facil
revenda, sao de (ltima geracdo e possuem menos de dois ancs de
depreciagdo. Com relacdo acs imodveis préprios utilizados, por se encontrarem
em bom estado e possuirem boa localizacdo, podem, se necessario, ser
revendidos sem maiores problemas.

Para as linhas imobilizadas em locagio ou para utilizagdo
propria (1500 linhas), se necessario, ha a possibilidade de serem revendidas
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num periodo de 42 dias aproximadamente, visto que o mercado total ainda &
de 10.000 linhas/més e haveria demanda para tanto.

A quantidade de ativos ainda ndo depreciados constitui-

se numa barreira consideravel?

Nao, em virtude da sua possivel reutilizagéo ou revenda.
Para a manutengdo da empresa como uma das
remanescentes no final de partida ha a necessidade de
investimentos altos e precoces?

Nao, pois 0s mesmo ja haviam sido realizados em 1995/96.
O negécio em declinio é comprador ou fornecedor de
outras empresas ndao em declinio pertencentes ao mesmo
grupo?

N&ao se aplica.

Existe algum outro fator contrario a saida da empresa do
setor?

Sim, pelo fato de ser uma empresa familiar e tradicional,
administrada pelo seu fundador e ainda estar em uma tentativa de transigdo
para uma administracgo profissional, 0 mesmo se mantém a frente do negoécio
com centralizagéo de poder decisério e alto envolvimento emocional com ©

negaocio.

Grau de Volatilidade do Setor e Grupos Estratégicos
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Qual é o grau de assimetria dos diferentes grupos

estratégicos?

Nesse setor atualmente ha dois grupos estratégicos distintos
que apresentam enfre si diferengas importantes.

Para o grupo onde a forca de atuagédo estd no mercado de
linhas e que é o segmento onde o declinio se verifica, a empresa em estudo é
lider, sendo mera coadjuvante, em relagdo ao outro grupo, onde, apesar de
também comercializarem linhas, © maior grau de investimento esta voltado

para o segmento de equipamentos e terminais celulares.

Qual é o modo que cada concorrente tem atuado
historicamente no mercado?

A empresa em estudo tem atuado de forma conservadora ,
acomodando-se na imagem de mercado ja estabelecida, pois o “produto”’ lider
vinha se mantendo historicamente com a mesma caracteristica de consumo.

No caso das empresas com maior atuagédo no mercado de
equipamentos e terminais celulares, ocorre o oposio. As necessidade de
constantes investimentos em divulgacéo, técnicas de vendas e treinamentos
acerca dos produtos, sfo motivadas pela acelerada evolucdo tecnolégica e
pelas mudancas das caracteristicas de consumo (de bem conspicuo para bem
de necessidade).

Qual o grau de influéncia dos grupos econdémicos aos
guais os concorrentes pertencem?

Nao se aplica.

Qual o tamanho e a densidade das empresas em cada

grupo estratégico?

No grupo estratégico baseado em linhas, conforme ja citado, o
concorrente mais préximo da empresa vende cerca de 1/8 da mesma.
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No grupo estratégico baseado em equipamentos e terminais
celulares, a pulverizacéo € muito grande, sendo que o maior impacto esta nas
lojas pertencentes aos consorcios ganhadores das concessGes das empresas
telefénicas ou a seus autorizados, pois por uma questdo de comodidade, o
consumidor que adquire diretamente uma linha, ja adquire no mesmo local o
apareiho.
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4.2 Andlise do Posicionamento

4.2.1 MATRIZ DE DIRECIONAMENTO DE POLITICAS

L evantamento dos Fatores de Posigdo da Empresa

Fatores de Valores
( Importéncia ( 4) , Forga (-1) )

Nivel de adequacio da Miss&o/Cultura da Empresa a
competi¢ado no final da partida

A Missdo da Empresa é adequada ao final de partida pois
embora o segmento de comercializagdio de linhas esteja em um declinio
irreversivel, continuara havendo demanda para “produtos e servigos destinados
ao usuario final, voitados para a area de telecomunicag¢des” — como esta escrito
em sua missdo -, j& que as perspectivas da area de telecomunicagbes como
um todo sfo exiremamente promissoras. Além disso, os objetivos
apresentados no curto, médio e longo prazo parecem coerentes com esse
cenario.

No que diz respeito & Cultura organizacional, os levantamentos
indicam que apesar de haver um grau de orientagdo para o mercado
adequado, o tipo de administragdo familiar e tradicional ndo colabora para a
adequagéo da empresa ao final de partida. Isto ocorre porque se por um lado
ha lealdade e compromisso por parte dos funcionarios, por outro, o processo
decisério e de aceitagdo de mudancasf/inovagbes € muito sujeito as
caracteristicas de imprevisibilidade do proprietario da empresa.

Fatores Competitivos de Marketing e Mercado
( Importancia (5), Forca Equivalente (3) )
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Desempenho da Politica de Imagem
( Importancia (5), Forga (5} )

O desempenho da politica de imagem da empresa em relag@o
ao negbcio com declinio de demanda é favoravel & competitividade no final de

partida.

Variedade e Diferenciagdo de Produtos/Servigos
( Importancia (4), Forga (-3) )

A variedade de produtos e servicos oferecidos atualmente &
muito reduzida, j& que haveria uma enorme quantidade de servicos de
telecomunicagBes em que a empresa poderia atuar e n&o atua (ex. assisténcia
técnica de celulares, venda de produtos e servigos por telemarketing ativo e/ou
receptivo, efc.).

Quanto a diferenciagdo, a Gnica forma desenvolvida pela
empresa encontra-se no seu atendimento que é reconhecido no mercado. Para
os produtos/servicos comercializados, no entanto, ndo ha nenhuma
diferenciagdo com relagéo aos concorrentes.

Esses dois aspectos por conseguinte estdo contribuinde

negativamente para a competitividade da empresa no final de partida.

Qualidade de Atendimento do Pedido e Sistema de
Vendas { Importancia (5), Forga (5) )

Conforme mencionado, esse € o ponto diferencial da empresa
no mercado, sendo portanto um fator positivo em sua competitividade.

Desempenho da Politica Comercial
( Importancia (5), Forc¢a (0) )

A politica comercial da empresa é similar & praticada pelos

concorrentes, ndo constituindo-se portanto em fonte de diferencial competitivo.
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Desempenho e Qualidade da Promocao/Propaganda
( Importancia (3), Forca (5) )

O desempenho e qualidade da promog¢ao/propaganda no setor
de linhas (negécio em declinio) séo satisfatorios com relagdo & competigdo
conforme pudemos observar nos levantamentos, constituindo-se em um fator

de vantagem competitiva no final de partida.
Participagdo do Mercado { Importancia (4), Forga (-4) )

A participagdo atual no mercado comercializagdo de linhas
poderia ser considerada como um fator capaz de torna-la a Gnica empresa a
restar no setor. No entanto, como ja observamos, no médio prazo ndo havera
espaco nesse tipo de negbcio nem sequer para uma empresa.

Na area de equipamentos, a participagdo da empresa é
relativamente pequena.

Somando essas duas caracteristicas, podemos notar gue a
empresa apesar de possuir vantagem competitiva advinda da participagéo do
mercado no curto prazo, tera a mesma corroida ao longo do final de partida.

Taxa Anual de Decrescimento ou de desaceleracdao das
Vendas ( Importéancia (5), Forga (0} )

No segmento de comercializagio de linhas a taxa tem sido
estimada em uma redugéo linear de 30% do volume de vendas ao ano, pois a
Telesp privatizada, esta obrigada contratualmente a suprir a demanda total
reprimida (de um telefone por usuario) até o ano de 2003.

Visto isso e tendo-se em mente que ha uma demanda residual
de mais de um terminal por usuério, podemos estimar que o mercado para
comercializagdo de linhas a partir de 2003, tera uma sobrevida de um a dois
anos.

Cabe salientar que a projecdo adotada ndo leva em
consideragdo o custo da linha que deverd deixar de ser atrativo para o
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comércio paralelo, feito por empresas do porte da estudada, a partir do final do
ano 2000 aproximadamente.

Para 0 mercado de locagdo, as caracteristicas de final de
partida sdo menos acentuadas j& que, conforme mencionado, 0s consumidores
preferem alugar ao invés de imobilizar seu investimento em um ativo que tera
seu valor pulverizado dentro em pouco. Dessa forma, nessa analise
consideramos apenas 0 mercado em declinio de linhas, j& que o mercado de
locagdo a ele atrelado, possui uma defasagem em seu processc de final de
partida. Cabe lembrar no entanto que ao final, ambos negécios deixardo de

existir.

Nivel de fidelidade do consumidor
( Importancia (4), Forga (1) )

O nivel de fidelidade do consumidor de linhas telefénicas néo
pode ser considerado alto, apesar da marca da empresa ser reconhecida e
recomendada. Esse fato tornaria-se um diferencial competitivo, caso a
reputacdo da marca fosse transferida para os outros ou novos segmentos do
negdcio, fato que ndo vem ocorrendo atualmente, pois a empresa ainda nao

esta buscando essa sinergia.

Nivel de Gastos em Marketing
( Importancia (5), Forca (5) )

No caso do mercado em declinio a empresa mantém um nivel
de gastos em marketing adequado (acompanhando proporcionalmente a queda
da demanda).

Esse nivel atual, se redirecionado, pode se constituir em
diferencial competitivo no final de partida para a alavancagem de outros/novos

segmentos.

Fatores Competitivos de Operagdes
( Importéncia (4), Forga (2) )
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Desempenho na esfera da Qualidade
( Importancia (5), Forga (5) )

A empresa, segundo os levantamentos, apresenta um
desempenho satisfatorio nesse item, no que diz respeito a sua for¢a

competitiva no final de partida.

Desempenho na esfera da Velocidade
( Importancia (5), Forca (4) )

A empresa, segundo os levantamentos, apresenta um
desempenho satisfatério nesse item, no que diz respeito a sua forca

competitiva no final de partida.

Desempenho na esfera da Confiabilidade
( Importéncia (5), Forga (4) )

A empresa, segundo os levantamentos, apresenta um
desempenho satisfatério nesse item, no que diz respeito & sua forga

competitiva no final de partida.

Desempenho na esfera da Flexibilidade
( Importancia (5), For¢a (-4) )

Pelas informacdes dispostas anteriormente, este item
apresenta um desempenho abaixo do necessario para o final de partida.

Desempenho na esfera de Custos
( Importancia (5), For¢a (-3) )

Pelas informagbes dispostas anteriormente, este item
apresenta um desempenho abaixo do necessario para o final de partida.
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Fatores Competitivos de Pessoal
{ Importancia (4), Forga (2) )

Qualidade/Capacitagdo do Pessoal x Competicdo no Final
de Partida

Conforme estudado, a gualidade/capacitaggo do pessoal, séo
insuficientes para os desafios inerentes ao final de partida.

Grau de Satisfagao do Pessoal

O grau de satisfagdo do pessoal estd abalado pelas
perspectivas de final de partida, comprometendo a competitividade da empresa

neste momento.

Fatores Competitivos Financeiros
( Importéncia (5), Forca (3) )

Possibilidades de Alavancagem diante da Estrutura de
Capital

Apesar da grande capitalizagdo da empresa, sua estrutura de
capital societério (acionista principal amplamente majoritario) facilita a tomada
de deciséo para novas possibilidades.

Comportamento e Tendéncias das Margens de
Contribuicéo

A tendéncia de decrescimento nas margens do negécio de

linhas, comentada anteriormente, contribui negativamente para a
competitividade da empresa no final de partida.
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Desempenho dos Indicadores de Liquidez

A empresa apresenta aqui um fator competitivo fortalecido
pela sua propria condigdo financeira.

Desempenho dos Indicadores de Rentabilidade

O desempenho dos indicadores de rentabilidade do negocio
de linhas, apesar de aparentemente favoravel esta cada vez mais dificil de
manter devido ao decrescimento das margens no negoécio principal.

Desempenho dos Indicadores de Atividade

Nesse aspecto, o “Average Collection Period” extremamente
alto pode ser considerado um fator de risco para a empresa €
consequentemente um fator que debilita sua forca competitiva no final de
partida.

Relacdes com os Credores e Custo Ponderado do Capital

Indiferente visto gue a empresa se auto-financia.

Qualidade do sistema de controle financeiro

O controle financeiro é de baixa qualidade, dificultando o
gerenciamento da empresa no decorrer do final de partida.

Intensidade de Investimentos

Os Ultimos investimentos realizados tornaram a empresa
competitiva em varios aspectos das suas operagbes.
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Levantamento dos Fatores Peculiares ao Setor com Negécio em

Declinic

Fatores de Mercado
{ Importancia (5) , Forga (-4) )

Tamanho da populagio ou do segmento relevante da
populacdo

Apesar da comercializagdo de linhas apresentar declinio de
demanda, o tamanho da populacdo que demanda os demais produtos/servigos
da empresa é muito grande e favoravel, ja que o nimero de usuarios de
equipamentos e servicos de telecomunicagbes tem aumentado

consideravelmente a cada ano.

Distribuigdo de acordo com Fatores Demograficos

N&o se aplica.

Tamanho do Mercado em termos Monetarios e em
Unidades

O mercado paralelo estimado de linhas telefénicas na Grande
S30 Paulo é de 10.000 linhas/més. A demanda reprimida no mercado oficial de
linhas convencionais é estimada em 5.000.000 de linhas. Esta diferenca esta
relacionada ao diferencial de prego entre o que é praticado no paralelo
(R$1.500,00) e o prometido pela Telesp (R$86,00). As peculiaridades do setor
nesse aspecto portanto sdo extremamente desfavoraveis a comercializacéo de
linhas no mercado paralelo.

No caso de equipamentos celulares, para a mesma regiao,
estima-se uma demanda atendida de 30.000 terminais celulares/més, apesar
da demanda reprimida de 2.000.000 de linhas (j& que sé s&o liberadas 30.000
cartas/més por parte das concessionarias). Com relagdo aos demais
equipamentos, ndo ha dados disponiveis acerca do tamanho do mercado.
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Taxa de Crescimento do Mercado

O negécio em declinio apresenta um decrescimento de
mercado conforme observamos anteriormente e gue devido as suas
caracteristicas é um elemento desfavoravel ao final de partida.

Fatores dos Produtos/Servigos Oferecidos no Setor
( Importancia (4), Forga (-3) )

Velocidade da Mudanga Tecnologica

A velocidade de mudanga tecnolégica € um fator de extrema
importancia dentro das peculiaridades do setor, pois quanto maior for a
capacidade da Telesp em conseguir atender em menor tempo de instalagéo,
maior sera a taxa de declinio da demanda e mais desfavoravel serd o setor

para ¢ hegécio em final de partida.
Patentes

Nao existe patentes no setor de comercializacdo de linhas,
equipamentos e servicos de telecomunicagdes onde a empresa atua, no
entanto, a necessidade de autorizacdo por parte das novas concessionarias
para que empresas que comercializam linhas as habilitem em seu nome é um
fator desfavoravel as empresas que enfrentam um final de partida no seu
negécio de comercializaco de linhas.

Nivel de Margens de Contribuicdo por Produto/Servi¢o

O nivel das margens de contribuicdo no setor € atualmente
satisfatdrio, mas no caso da comercializagdo de linhas ele tende a cair.

Nivel de Diferenciagéo dos Produtos/Servigos
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O baixo nivel de diferenciagdo possivel nos produtos e servigos
oferecidos nesse setor demonstra uma peculiaridade desfavoravel do mesmo
ao final de partida.

Fatores de Consumo
( Importancia (2), Forga (-2) )

Grau de Concentragdo e Caracteristicas dos

Consumidores

A intensa pulverizag8o do consumo de linhas telefénicas € uma
caracteristica que pode ser tida como favoravel ao setor no final de partida,
pois limita o poder de barganha dos consumidores.

Por outro lado, as perspectivas de facilitagéo e de diminuigao
do prazo para a obtengdo de novas linhas leva a uma retengéo do consumo
que acentua os aspectos desfavoraveis do setor no final de partida.

Para os negocios que ndo estdc no final de partida, apesar do
grau de concentracdo se assemelhar ao da comercializagdo das linhas
telefdnicas, ha maior favorabilidade presente nas caracteristicas de consumo,

relatadas nos levantamentos anteriores.

Grau de Parceria com Consumidores

A auséncia de mecanismos de parceria entre as empresas do
setor e seus consumidores torna o setor mais sujeito as fragilidades

decorrentes do final de partida.
Situacdo dos Consumidores

O baixo nivel de crescimenio da economia, soma-se as
perspectivas futuras de facilidades na obtengéo de linhas para a construgéo de

129



Capliulo IV ~ Estudo de Case

um quadro desfavoravel ao final de partida no segmento de compra e venda de

linhas telefonicas.

Fatores de Fornecimento
( Importéancia (4), Forca (4) )

Grau de Concentracado e Caracteristica dos Fornecedores

No caso das linhas telefGnicas, a pulverizagdo do mercado
fornecedor leva a um poder de barganha inexistente por parte dos mesmos. No
entanto, como ha pessoas que nos Ultimos anos investiram em linhas como um
ativo de liquidez imediata, essas pessoas pretendem agora realizar seu
investimento antes que o valor intrinseco desse ativo se pulverize
definitivamente. Isso gera portanto um mercado fornecedor favoravel ao final
de partida.

Grau de Parceria com Fornecedores

Na comercializacdo de linha, conforme j& apontado, né&o
existe um relacionamento no mercado que entre fornecedores de linhas e
empresas que possa ser considerado de parceria, no entanto este fator &
favoravel ao negécio em declinio. Isto se explica pelo fato dos fornecedores
preferirem a redugéo da sua margem de lucro quando da venda (usando uma
empresa intermediaria), em detrimento de enfrentar a burocracia e o risco de

um negdcio direto.
Favorabilidade nos Contratos
Em virtude das caracteristicas dos fornecedores e do tipo de

relagdo de parceria mencionados, ha uma equidade com relagéo aos contratos
que foi mantida mesmo diante do final de partida, com o aumento da oferta.
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Fatores de Saida
( Importéancia (3) , Forca (3) )

Barreiras de Saida (depreciagdo, flexibilidade de
utilizag@o e existéncia de mercado de revenda de ativos)

No setor, como estudamos n2o ha barreiras de saida muito
elevadas, sendo a barreira emocional a que aparentemente se sobressai.
Como as barreiras ndo sdo um empecilho para a saida do negdcio, as
empresas interessadas em desinvestir o fardo, tornando ¢ mercado de final de
partida relativamente favoravel aqueles que nele permanecerem.

Intensidade do Capital no Setor

Anzlogamente ao item anterior, a baixa intensidade de capital
das empresas do setor pode ser considerada uma caracteristica favoravel ao
final de partida, ja que minimiza 0 risco de uma guerra de precos em seus
momentos finais.

Fatores de Competicéo
( Importancia (4), Forca (3) )

Grau de Concentragido de Competidores

A pulverizagdo do consumo e a presenga de dois grupos
estratégicos distintos (um baseado em linhas e outro em equipamentos), séo
peculiaridades favoraveis ao final de partida no segmento de linhas telefénicas.
Isto ocorre uma vez que diminui-se a possibilidade de unides de empresas para
a atuagdo nesse negdcio e ha uma maior facilidade de sinalizagbes por parte
de competidores, evitando guerras competitivas no mercado de linhas.

Tamanho dos competidores em termos de Vendas e
Participacdo de Mercado
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Para o grupo estratégico baseado em linhas, ha a presenca
de um lider com 10-15% de participagdo, seguidc de trés empresas que
somam 10-15% de participagéo, diluindo-se os outros 70-80% nas empresas
restantes (aproximadamente 1.000).

Para o grupo estratégico baseado em equipamentos, ndo ha
uma lideranga definida e os competidores se destacam em dois grupos
basicos: um com vinte a trinta empresas de maior faturamento e outro com
aproximadamente duzentas e sessenta com menor faturamento.

O quadro no primeiro grupo estratégico € portanto favoravel
ao negdcio em declinio ja que os competidores gue detém relevancia no
mercado sdo poucos e conhecidos, facilitando as sinalizagdes com relagéo as
suas estratégias.

Nivel de Pre¢os no Setor

E praticado de forma coordenada, sendo portanto uma

caracteristica favoravel ao final de partida.

Grau de Volatilidade no Setor

Pelo j& mencionado, o grau de volatilidade (guerra de pregos)
possui uma baixa probabilidade de ocorrer com intensidade. Portanto, nesse
item, o setor apresenta uma peculiaridade favoravel ao final de partida.

Possibilidade de Produtos/Servigos Substitutos

A disponibilidade de produtos/servicos substitutos € muito
grande pois o setor com o negdcio em declinio faz parte de um setor maior (0
de produtos e servigos de telecomunicacdes) que esta, ao contrario, em franca

ascensao.

Nivel de Fidelidade do Consumidor
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Na comercializa¢do de linhas, a fidelidade do consumidor ndo
existe uma vez que as compras realizadas no momento, sdo efetuada por
necessidade premente.

Fatores Geograficos

( Importancia (0) )
Localizagdo do Negd6cio em Relagao a seus Fornecedores
e Mercados Consumidores

Nao se aplica pois ¢ setor em estudo estad confinado 2 cidade

de Sao Paulo.

Fatores Sociais

Poder de Grupos de Pressédo/Sindicatos
{ importancia (0) )

Para efeito do negdcio em final de partida ndo existem grupos
de pressdo ou sindicatos suficientemente fortes ou organizados que possam
favorecer ou desfavorecer as caracteristicas do setor no final de partida.

Tabela de Quantificagéo da Posi¢cao Relativa da Empresa

A Tabela de Quantificacdo dos Fatores Relativos as Forgas
Competitivas da Empresa, publicada no anexo (2), foi construida a partir de
uma tabela principal e de duas outras para comporem a for¢a equivalente dos
fatores marketing e operagdes, de acordo com a metodologia apresentada no
capitulo lil.

Como resultado, obtivemos um valor positivo de 34%, o qual
classifica a empresa como possuidora de forgas relativamente competitivas
para o final de partida.

As Forgas e Fraguezas que levaram a esse posicionamento, serdo

analisadas mais detalhadamente no item 4.3.1 .
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Tabela de Quantificacédo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do

Setor

Na Tabela de Quantificagdo dos Fatores Relativos as Peculiaridades
do Setor, publicada no anexo (2), foi considerado ndo haver necessidade de
tabelas de subitens. Dessa forma, foi obtida a pontuagdo de -2%, indicando
uma leve desfavorabilidade do setor ao final de partida.

As Oportunidades € Ameacas advindas dessa condigéo do setor,

serdo analisadas mais detalhadamente no item 4.3.2 .

Matriz de Direcionamento de Politicas (MDP) e Matriz de

Possibilidades

100%

Peculiaridades

do Setor
Favoraveis ao Empresa
Final de Partida

0% =
O

Peculiaridades

do Setor Nio

Favoraveis ao

Final de Partida

-100%
100% 0% -100%

Possui Forgas Possui Forcas
Relativamente Relativamente Pouco
Competitivas Competitivas

Figura 18 : Matriz de Direcionamento de Politicas para a Empresa no Estudo de Caso
(Elaborado pelo autor)

A MDP final para a empresa com negécio e declinio pode ser
observada na figura acima e as Alternativas estratégicas, Aplicagbes e Macro
Recomendagbes decorridas desse posicionamento seréo detalhadas nos item
44,
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4.3 Conclusdes sobre ¢ Posicionamento Atual

4.3.1 Como Podemos Capitalizar nossas Forgas e Reduzir nossas

Fraquezas nesse mercado em declinio?

Pela tabela de quantificacdo dos fatores relativos as forgas
competitivas da empresa, podemos perceber que a empresa possui uma forga
competitiva intermediaria nos fatores de marketing, operagbes, pessoal e
financeiro.

Para capitalizar em cima dessas forgas, a empresa devera melhorar
a variedade e diferenciacdo dos seus produtos, os elementos que favorecem a
flexibilidade e o controle de custos das suas operagGes e o treinamento do
pessoal para novas fungbes. Essas melhorias beneficiardo tanto o negdacio em
declinio quanto os demais, além dos que possam advir de inovagdes no
portifdlio de produtos/servigos da empresa.

A redugdo das fraquezas por sua vez deveria se concentrar na
questdo do poder decisério/profissionalizacdo da empresa.

4.3.2 Onde se encontram as oportunidades e ameagas?

As oportunidades se encontram nos servi¢os e produtos que a
empresa pode vir a comercializar, aproveitando-se das suas forgas
competitivas. Como exemplo de oportunidades de mercado que poderiam ser
levadas em consideragfo, podemos citar a implementagéo de telemarketing
ativo e receptivo para terceiros, prestacdo de servigos nas areas de suporte
(instalagéo de equipamentos) e assisténcia técnica (manutengio).

As ameacas para a empresa podem ser caracterizadas por uma
aceleragéo do término do final de partida e pela concorréncia do grupo
estratégico baseado em equipamentos, que esta se preparando desde j& para
a nova realidade do mercado.
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4.4.1 Alternativas Estratégicas Escolhidas e Aplicagbes Identificadas

Capliulo IV — Estudo de Caso

As Alternativas Estratégicas Escolhidas encontram-se de acordo

com o quadrante no qual a empresa se posicionou e podem ser observadas no

quadro a seguir, juntamente com as aplica¢des identificadas.

Alternativas Estratégicas

Macro Recomendacbes

Encolher Seletivamente o Investimento

Consumir o Investimento

|Migrar para Outro Servico

N

Aplicagdes

Comercializagdo de Linhas Convencionais
Locagéo de Linhas Convencionais

Figura 19 ; Alternativas Estratégicas, Aplicagbes e Macre Recomendagbes

(Etaborado pelo autor)
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4.4.3 Quadro Final de Macro Recomendagdes

O quadro final de recomendagdes encontra-se a seguir. Ele é o
produto final desse trabalho de formatura e deve ser encarado como um
sinalizador das a¢des que a empresa deve tomar para melhor se desempenhar
nesse quadro de final de partida, tendo-se como objetivo a continuidade da
mesma apos o término dos negdécios com declinio de demanda.
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Macro Recomendagdes

As analises realizadas, levam-nos a crer que o negécio de comercializacéo
de linha telefénicas deve ter a sua participacdo na utilizagcdo dos ativos da
empresa encolhida. Desta forma, tem-se a necessidade efetiva de reducéo
de pessoal nas atividades meio, ¢ fechamento de filiais ndo produtivas e
liberagéo da capacidade dos postos de atendimento de telemarketing para
outras finalidades. Esses passos deverio dar-se em patamares mediante
estudos especificos de determinagdo dos limites minimos operacionais
necessarios para o final de partida, com revisfes peridédicas dos mesmos.

Conforme ja& comentado ao longo do trabalho, as peculiaridades
operacionais da comercializacdo de linhas, facilitam a migracdo desse
servico para outros que se utilizem de uma estrutura similar, contendo
telemarketing, apoio de pré e poés venda, setores de apoio financeiro e de
controle adminisirativo. Essa migragéo devera se dar de forma gradual para
que a tradicdo da marca da empresa seja também transferida para o(s)
novo(s) negécio(s). Outras modificagbes em setores operacionais nesse
sentido também podem ser exigidas e faciimente efetuadas, se necessario.

Deve-se gradualmente encolher a compra com finalidade de locacéo,
transferir as linhas préprias ja existentes para o setor de vendas a medida
gue se termina os contratos (detalhada no item 4) e continuar atuando em
um eventual nicho petrificado ( formado por consumidores que estao
aguardando a aquisicéo de linhas oficiais ) através de linhas de terceiros.

O consumo do investimento em locacgéo se dé através da disponibilizagéo
das finhas proprias em estoque. Essa disponibilizacdo depende de um
estudo especifico de custo-beneficio entre a renovacéo de contratos de
locagcdo de determinados prefixos e a necessidade para venda dos
mesmos. A necessidade que mencionamos deve basear-se numa
demanda de compra existente somada ao interesse da empresa em
desfazer-se de um bem que podera desvalorizar-se no decorrer do contrato
seguinte de forma que a venda futura ndo seja tdo compensadora. O fato
dos sistemmas de informagdc da locagdo e da compralvenda se
comunicarem sera de extrema utilidade para tal fim.

Figura 20 : Quadro Final de Macro Recomendagbes
(Elaborado pelo autor)
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Capitulo V - Canclusdes

5. Conclusdes

5.1 Beneficios advindos da Metodologia

Acreditamos que a metodologia empregada cumpriu seu objetivo de
responder, de forma i6gica e razoavel, quais sdo as Aliernativas Estratégicas
adequadas para a Empresa em estudo com negécio com declinio de demanda,
e quais Macro Recomendacbes podem ser feitas em cada uma das
Alternativas escolhidas.

Os beneficios que podem ser identificados como advindos dessa
metodologia foram a sistematizacéo no levantamento dos aspectos internos e

externos a empresa, e a quantificaggdo dos mesmos para uma avaliagéo
apropriada do posicionamento da empresa.

5.2 Beneficios advindos do Trabalho

Este Trabalho de Formatura apresentou como beneficios a
introdug8o a uma teoria especifica para negécios com declinic de demanda, o
desenvolvimento de uma metodologia que procurasse abordar o problema sob
a perspectiva tedrica adotada e sua aplicaggo em um caso real, que
comprovou tanto a necessidade do embasamento tedrico especifico para esse
tipo de assunto quanto a eficacia da metodologia utilizada.
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ANEXQ 2




Tabela de Quantificagéo dos Fatores Relativos as Forgas Competitivas da Empresa

Fator Importancia Forgca Pontuacéo
Valores 4 -1 -4
Marketing™ 5 3 15
Operagtes™® 4 2 8
Pessoal 4 2 8
Financeiros 5 3 15
Pontuagio Total 42
Méxima Pontuagéo Possivel 125
Pontuagéo Percentual 34%

Subitens de Marketing ") Importancia Forca Pontuag&o
Imagem 5 5 25
Variedade/Diferencia¢io 4 -3 -12
Atendimento e Sist. de Vendas 5 5 25
Politica Comercial 0 5 0
Desempenho Promogéo/Propaganda 3 5 15
Participagédo do Mercado 4 -4 -16
Taxa Anual de Decresc.de Vendas 5 0 0
Nivel de Fidelidade dos Consumidores 4 1 4
Nivei de Gastos em Marketing 5 5 25
Pontuagéo Total 66
Maxima Pontuacdo Possivel 225
Pontuagdo Percentual 29%
Forca Equivalente 3

Subitens de Operagdes Importancia Forca Pontuacéo
Qualidade 5 5 25
Velocidade 5 4 20
Confiabilidade 5 4 20
Flexibilidade 5 -4 -20
Custos 5 -3 -15
Pontuagéo Total 30
Maxima Pontuacao Possivel 125
Pontuagéo Percentual 24%
Forca Equivalente 2




Tabela de Quantificacdo dos Fatores Relativos as Peculiaridades do Setor

Fator Importéancia Forca Pontuacéo
Mercado 5 -4 -20
Produtos/Servigos 4 -4 -16
Consumo 2 2 -4
Fornecimento 4 4 16
Saida 3 3 g
Competicao 4 3 12
Geograficos 0 0 0
Sociais 0 0 0
Pontuacdo Total -3
Maxima Pontuagéo Possivel 200
Pontuagéo Percentual -2%




