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RESUMO

Em ambientes competitivos é imprescindivel que as empresas inovem continuamente em recursos,
capacidades e competéncias, para atender rapidamente as constantes demandas do ambiente externo.
Segundo alguns autores (HAMEL ; PRAHLAD, 1995; HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001), enquanto a
concorréncia ndo as imita ou as supera, as competéncias essenciais (CE) promovem vantagens competitivas e
retornos acima da média que se sustentam. As CE sdo entendidas (BARNEY; MUHANNA, 2004; PENG,
2008) como um conjunto de capacidades VRIO (Valiosas, Raras, dificeis de Imitar e que a Organizacéo
consegue implementar). Em contextos hipercompetitivos, ha evidéncias de que uma efetiva lideranca
estratégica por meio de CE torna as empresas mais ageis e aptas a um desempenho superior (BARNEY;
MUHANNA, 2004; PENG, 2008). Este artigo descreve os resultados de uma pesquisa em empresas do setor
de telefonia celular de Minas Gerais, investigando os processos de formulacdo e gestdo de Competéncias
Essenciais como fatores determinantes da competicdo e da obtencdo da lideranca nesse setor. Adotou-se 0
método de estudo multicasos e foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gerentes das empresas.
Verificou-se que as CE sdo alvo de grande atencdo e preocupacdo dos dirigentes das organizacdes, embora
ndo existam metodologias formais que promovam o seu fomento.

Palavras-chave: Competéncias Essenciais, Vantagens Competitivas, Hipercompeticdo, Teoria RBV (da
Visdo Baseada em Recursos), Telefonia Celular em Minas Gerais.
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CORE COMPETENCIES AS A DETERMINANT IN HIGHLY COMPETITIVE ENVIRONMENTS:
THE MOBILE TELEPHONE SECTOR IN MINAS GERAIS

ABSTRACT

In competitive environments it is essential that companies continuously innovate resources, capabilities
and skills to quickly face demands from external sources. Some authors such as Hitt, Ireland and
Hoskinsson, 200 and Hamel e Prahalad, 1995, state that core competencies promote competitive advantages
and above average returns that persist until competition imitates or surpasses them. Others, Barney and
Muhanna, 2004 and Peng, 2008, understand them as a set of capabilities that are valuable, rare, difficult to
imitate and ones that the organization succeeds in implementing. In highly competitive environments there is
evidence that effective strategic leadership by means of core competencies makes companies more agile and
capable of superior performance (BARNEY; MUHANNA, 2004; PENG, 2008). This article describes the
results of a survey of companies of the mobile telephone sector in Minas Gerais that investigated processes
for formulation and management of core competencies as determinants in sector competition and
achievement of leadership. A multi-case study was made with semi-structured interviews of the managers.
Core competencies were found to be the subject of great attention and concern for organization leaders,
although there are no recognized methods to promote these capabilities.

Key words: Core Competencies, Competitive Advantages, Hypercompetition, Resourced Based View Theory,
Mobile Telephones in Minas Gerais.

COMPETENCIAS ESENCIALES COMO ELEMENTO DETERMINANTE DE LA COMPETITIVIDAD
EN AMBIENTES HIPER-COMPETITIVOS: UN ESTUDIO EN EL SECTOR DE TELEFONIA MOVIL
DE MINAS GERAIS

RESUMEN

En ambientes competitivos es imprescindible que las empresas innoven continuamente en recursos,
capacidades y competencias para atender rapidamente las constantes demandas del ambiente externo.
Segun algunos autores (HAMEL; PRAHALAD, 1995; HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001), las
competencias esenciales (CE) promueven ventajas competitivas y retornos superiores al promedio que se
sostienen mientras los adversarios no las imitan o superan. Las CE son entendidas (BARNEY; MUHANNA,
2004; PENG, 2008) como un conjunto de capacidades VRIO (Valiosas, Raras, dificiles de Imitar y que la
Organizacién consigue implementar). En contextos hipercompetitivos, existen evidencias de que un
liderazgo efectivo estratégico por medio de las CE vuelve las empresas mas dindmicas y capaces de obtener
un desempefio més elevado (BARNEY; MUHANNA, 2004; PENG, 2008). El articulo describe los resultados
de una investigacion en empresas del sector de telefonia movil del estado de Minas Gerais, realizando un
estudio de los procesos de formulacion y gestion de Competencias Esenciales como elementos determinantes
de la competencia y de la obtencion del liderazgo en ese sector. Se ha adoptado el método de analisis de
casos multiplos y han sido realizadas encuestas semiestructuradas con los gerentes de las empresas. Ha sido
posible constatar que las CE son blancos de grande atencion y preocupacion del cuadro directivo de las
organizaciones, aunque no existan metodologias formales que promuevan su desarrollo.

Palabras-clave: Competencias Esenciales, Ventajas Competitivas, Hipercompetencia, Teoria RBV — Vision
Basada en Recursos, Telefonia Movil en Minas Gerais.
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Competéncias essenciais como fator determinante de competitividade em ambientes hjpercompetitivos:

um estudo do setor de telefonia celular de Minas Gerais

1. INTRODUCAO

Os avancos tecnol6gicos que vém ocorrendo nos
Gltimos anos tém impactado a vida das pessoas que
vivem nos centros urbanos, as estruturas e 0s
comportamentos organizacionais. O fortalecimento
da globalizacdo, igualmente, obrigou as empresas a
se repensar, com vistas no aumento de eficiéncia e
na conquista de novos mercados. Setores
econdmicos, como o da telefonia celular, sdo
caracterizados por uma intensa disputa por novos
clientes e segmentos de mercado, fato que denota a
hipercompeticdo. Tal contexto exige que os players
competitivos estejam revendo constantemente suas
acOes e estratégias, e que tenham uma cultura
organizacional pro-ativa ou capaz de adaptar-se
rapidamente as mudancas.

A organizagdo que busca manter-se competitiva
em setores com esse perfil precisa ter internamente
um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis que
se integrem de modo a possibilitar 0
desenvolvimento e a melhoria continua de suas
competéncias. Além disso, externamente, é
importante, entre  outras agles, monitorar
constantemente o ambiente e buscar alternativas
estratégicas para aumentar seu tamanho e forga no
mercado.

No Brasil, no periodo de 1965 a 1998, as
telecomunicacBes (macrossetor no qual se insere a
telefonia celular) estiveram sob o controle estatal.
Wohlers (2007) lembra que, quando o setor era
estatal, os investimentos praticamente ndo eram
feitos, mesmo havendo mercado, rentabilidade e
financiamento, em razdo dos severos controles de
varios ministérios e do Congresso, € mesmo 0s
decorrentes da contabilidade do endividamento
publico. Somada a isso, a falta de concorréncia ndo
estimulava as empresas a melhorar a qualidade do
servico. Dessa forma, restricdes orgamentarias,
excesso de burocracia da administracdo publica e
monopo6lio tornavam 0s servigos brasileiros de
telecomunicacbes caros e de ma qualidade
(SANT’ANDRE, 1998). Foi somente com a
privatizacdo, a partir de 1998, que esse paradigma
nacional pdde ser modificado.

A privatizagdo foi a solugdo encontrada para
injetar capital privado nas telecomunicacbes e
construir a almejada qualidade e universalizagdo na
prestacdo dos servicos. A venda do sistema Telebras
gerou 22 milhdes de reais em 1998 e a das bandas

C, D e E da telefonia celular, em 2002, mais de 6
milhGes de reais. Um sinal das mudancas que
estariam por vir foi a criacdo da Agéncia Nacional
de Telecomunicagcbes (ANATEL), 6rgdo cuja
funcdo seria fiscalizar e regular o novo sistema que
entraria em vigor.

Desde entdo, o aumento do volume de
investimentos, a entrada de empresas estrangeiras
mais experientes e de alta qualidade no setor e a
disputa de mercado advinda da concorréncia
conferiram novo vigor & telefonia brasileira. O
desempenho superior do setor pode ser comprovado
com a melhoria da prestacdo de servigos, 0 aumento
da tecnologia e a superacdo de metas em relagédo ao
numero de telefones fixos, publicos e celulares no
Brasil.

Por outro lado, a configuracdo pos-privatizagdo
do setor de telefonia celular intensificou sua
complexidade e a competitividade entre as empresas
participantes. O aumento do numero de grupos de
interesse, conhecidos  como  stakeholders
(operadoras de telefonia celular, fornecedores das
operadoras, dealers — compradores de natureza
juridica —, clientes, ANATEL, entre outros), trouxe
novas exigéncias, expectativas e necessidades a
serem atendidas. Além disso, o fato de esse ser um
ramo baseado em tecnologia implica inumeras
demandas por competéncias empresariais que se
traduzam em agilidade e modernidade. Dessa
forma, se para os clientes da telefonia os beneficios
foram variados e significativos, para as empresas
gue atuam nesse setor criou-se um ambiente de
grande competi¢do, em que se torna cada vez mais
dificil conceber diferenciais estratégicos que gerem
vantagens competitivas duradouras. Todavia, alguns
autores (HAMEL; PRAHALAD, 1995; HITT;
IRELAND; HOSKINSSON, 2001) defendem que
uma empresa pode desenvolver certas capacidades
estratégicas ou competéncias essenciais (core
competences) que tenham o poder de agregar um
valor superior aos bens e servigos destinados aos
clientes e gerar maiores ganhos para a empresa
enquanto a concorréncia ndo as imita ou supera.

Assim, diante da alta paridade competitiva
existente entre os players competitivos do Grupo
Estratégico da telefonia celular em Minas Gerais,
esta pesquisa propbs-se responder aos seguintes
problemas de pesquisa: quais sdo os fatores
envolvidos na competicdo das principais empresas
desse setor que influenciam a conquista de
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vantagens competitivas e de lideranca de mercado?
existem competéncias essenciais que proporcionam
resultados superiores as empresas? se existem,
como se da o seu desenvolvimento? Para tanto, foi
realizado um estudo multicasos com entrevistas
semiestruturadas com gerentes de cada empresa e
aplicadas técnicas qualitativas de andlise de
conteldo e andlise temdtica para a obtencdo de
conclusoes.

2. DO ESTUDO E OBJETIVOS DA
PESQUISA

O setor escolhido para a realizagdo da pesquisa
foi o de telefonia celular de Minas Gerais, posto
que, reconhecidamente, € um ambiente de alta
competitividade. Operam atualmente nesse Estado
cinco empresas, a saber: Telemig Celular (que,
adquirida pela empresa Vivo, passou também a ser
chamada como tal a partir de abril de 2008), TIM,
Claro, Oi e CTBC. A CTBC atua exclusivamente no
Tridngulo Mineiro e ndo foi incluida no presente
estudo.

As empresas que compdem o setor de telefonia
celular mineiro podem ser consideradas como
players competitivos de um Grupo Estratégico.
Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), Grupo
Estratégico é um conjunto de firmas em um setor
que segue estratégias iguais ou semelhantes ao
longo das mesmas dimensbes estratégicas.
Exemplos de dimensdes estratégicas podem ser:
graus de lideranca tecnoldgica, qualidade do
produto e do tipo de servico que a empresa oferece
ao cliente, politicas de preco, escolha dos canais de
distribuicdo, entre outros.

Greve (1999 apud HITT; IRELAND;
HOSKINSSON, 2001) comenta que as evidéncias
sugerem que as organizagdes em um Grupo
Estratégico ocupam posi¢cbes semelhantes no
mercado, oferecem artigos similares a clientes e
também podem tomar decisdes semelhantes sobre a
tecnologia de producdo e outras caracteristicas
organizacionais.

O Estado de Minas Gerais, segundo sua
Secretaria do Desenvolvimento Econdmico, &
referéncia nacional em qualidade nos servicos de
telecomunicacBes e possui uma moderna rede de
fibra 6ptica que une suas principais cidades. De
acordo com dados de marco de 2007, calcula-se que
existam 11,22 milhdes de celulares em

funcionamento no Estado, para uma populagdo de
aproximadamente 19,5 milh6es de habitantes.

Ainda que esse Estado seja considerado
desenvolvido em telecomunicagdes, dos 853
municipios mineiros, 411 ndo possuem cobertura de
telefonia celular. Nesse grande numero de
municipios, cujas caracteristicas socioecondmicas
inviabilizam investimentos realizados
exclusivamente pela iniciativa privada, totalizam-se
mais de 2,5 milhdes de pessoas, pouco mais de 10%
dos 19,5 milhGes de habitantes do Estado. Para
minimizar esse problema, o0 governo mineiro criou o
Programa de Universalizacdo do Acesso a Servicos
de Telecomunicagdo de Minas Gerais (Programa
Minas Comunica). Com uma verba prevista de 200
milhGes de reais, essa parceria entre o Estado e a
iniciativa privada pretende garantir que 0 acesso aos
servigcos de telefonia celular e de transmissdo de
dados esteja disponivel em todas as cidades
mineiras em até 18 meses apdsa assinatura dos
contratos com as concessionarias (até 2008).

A Vivo (antiga Telemig Celular) é a operadora
gue ocupa atualmente o segundo lugar em
participacdo de mercado em Minas Gerais, com
30,4%. E a empresa com maior tempo de mercado,
pois é a continuagdo da estatal existente antes da
privatizagdo. Tem a melhor cobertura no Estado,
atua em 393 municipios e possui mais de 3,5
milhdes de clientes. No Brasil, ocupa o quinto lugar
em participagdo de mercado. Recentemente, a
empresa ganhou concessao para atender mais 134
municipios das regides sul, norte, noroeste e
Triangulo  Mineiro, pelo programa Minas
Comunica.

A TIM (Telecom Italia Mébile) é uma empresa
de origem italiana, que passou a ocupar a partir de
agosto de 2007 o primeiro lugar em participagéo de
mercado em Minas Gerais. Opera a Banda B da
telefonia celular no Estado de Minas Gerais, na
Bahia e em Sergipe desde abril de 1998. E a Gnica
operadora presente em todos os Estados brasileiros
e, desde marco de 2005, é a segunda do mercado
nacional em nimero de clientes, aproximando-se da
lider.

A Oi foi criada em junho de 2002 e faz parte das
empresas Telemar. Foi a terceira a entrar no
mercado brasileiro de telecomunicacgdes e atua em
16 estados. E a quarta operadora em extensdo de
cobertura no Brasil e a terceira no caso especifico
do Estado de Minas Gerais. Atende 270 municipios,
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0 que corresponde a aproximadamente 76% da
populacdo do Estado. Assim como a Telemig
Celular e a Claro, a Oi também participara do
programa Minas Comunica, uma vez que adquiriu o
direito de explorar o servigo de telefonia celular em
151 municipios das regides do Vale do Mucuri, do
Jequitinhonha, do Rio Doce e da regido centro-oeste
de Minas.

A Claro atua em 21 Estados e no Distrito Federal,
atendendo mais de 2.300 cidades e 22,2 milhGes de
clientes. E controlada pelo grupo América Movil, 0
maior do setor de telefonia celular da América
Latina, com cerca de 116 milhdes de clientes em
linhas fixas e moveis. Foi a quarta entrante no
mercado mineiro e comecou a operar no final de
2005, apos ter comprado concessdo para atuar no
Estado (exceto na regido do Triangulo Mineiro) em
2004. Demonstrando crescente interesse em
aumentar sua participacdo em Minas Gerais, a
empresa ganhou licitacdo para atuar em 127
municipios das regides Central e Zona da Mata pelo
programa Minas Comunica.

Tendo em vista o contexto apresentado, o
objetivo geral desta pesquisa foi entender como as
guatro maiores empresas de telefonia celular
atuantes em Minas Gerais lidam com seus
ambientes interno e externo na busca de vantagens
competitivas e de lideranga de mercado. Por sua
vez, 0s objetivos especificos que nortearam esta
investigacdo foram: (1) analisar quais fatores
determinam a lideranca no setor de telefonia
celular; (2) identificar as semelhangas e diferengas
nas estratégias de atuacdo de cada empresa no
mercado; (3) analisar as competéncias mais
importantes de cada empresa, assim como as que
mais contribuem para a lucratividade e a
participacdo de mercado; (4) entender como se
estabelecem ou em que séo baseadas as vantagens
competitivas nesse setor; (5) entender a estrutura
empresarial e a forma pela qual as organizagdes
criam valor para o cliente.

3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. Ambientes hipercompetitivos

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), o
ambiente competitivo do século XXI distingue-se
dos anteriores pelo surgimento da revolucdo
tecnologica (especialmente aquela gerada pelo

comércio eletrbnico) e de uma crescente
globalizacdo. A revolugdo tecnoldgica da maior
importancia a inovacdo de produto e a habilidade de
introduzir novos bens e servicos no mercado. A
economia globalizada, aquela na qual bens e
servicos fluem com relativa liberdade entre as
nacdes, pressiona constantemente as empresas a se
tornar mais competitivas.

As fontes convencionais de vantagem
competitiva, como as economias de escala e
orcamentos de publicidade vultosos, ndo tém a
mesma eficacia no cenario competitivo do século
XXI (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001).
Além disso, a mentalidade administrativa
tradicional ndo é capaz de conduzir uma empresa a
competitividade  estratégica  nesse  cendrio
competitivo. Em seu lugar, os gestores devem
adotar uma nova mentalidade, que valorize a
flexibilidade, velocidade, inovacéo, integracdo e 0s
desafios que surgem a partir de condigfes em
constante fase de mudanca.

O atual panorama competitivo  requer
capacidades especificas, como a habilidade de
utilizar sabiamente recursos escassos, a fim de
manter os custos no nivel mais baixo possivel;
antecipar-se  constantemente  as  frequentes
mudangas nas preferéncias do cliente; adaptar-se a
mudangas  tecnoldgicas  rapidas; identificar,
enfatizar e gerenciar de forma eficaz tudo aquilo
gue a firma possa fazer melhor do que 0s seus
concorrentes; estruturar continuamente as operagoes
da empresa para que 0s objetivos possam ser
alcangados com maior eficiéncia; ser bem-sucedido
em administrar e obter o0 empenho de uma forc¢a de
trabalho  culturalmente  diversificada (HITT,;
IRELAND; HOSKINSSON, 2001).

Esse panorama competitivo que emergiu nos
anos 90 do século passado foi denominado por
D’Aveni (1995) hipercompeticdo. Para o autor,
hipercompeticdo € um ambiente caracterizado por
movimentos competitivos intensos e rapidos, no
qual os concorrentes tém de agir rapidamente para
construir vantagens e erodir as vantagens de seus
adversarios. Isso acelera as interacdes estratégicas
dindmicas entre os players competitivos. As
interacdes estratégicas dindmicas referidas por
D’Aveni  (1995) significam movimentos e
contramovimentos  competitivos nas  quatro
principais arenas da competicdo segundo sua
abordagem, a saber: Arena de Custo e Qualidade;
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Arena de Timing e know-how; Arena de Criagéo e
Destruicdo de Fortalezas de Produto/Mercado;
Arena de Acumulo e Neutralizacdo de Reservas
Financeiras.

Segundo D’Aveni (1995), a primeira arena da
competicdo é a baseada em custo e qualidade.
Normalmente, as empresas competem oferecendo
diferentes niveis de qualidade a diferentes pregos.
Entretanto, quando a qualidade ndo é um fator de
diferenciacdo, as empresas sdo forcadas a engajar-se
em guerras de preco, porque esta € a Unica
dimensdo na qual conseguem competir. Algumas
empresas tentam abranger toda a extensdo entre ser
um diferenciador de alto preco e alta qualidade e
um lider em baixo prego e baixa qualidade, para se
tornarem produtoras de linhas completas de
produtos.

Para o autor, a partir do momento em que se
esgotam as possibilidades de criacdo de vantagens
competitivas na arena de competicdo em prego e
gualidade, a empresa passa a considerar as
possibilidades estratégicas de entrar em um novo
mercado e/ou langar um novo produto. O tempo de
entrada no mercado (timing) e o know how que
permite essa entrada formam a segunda arena de
interacdo competitiva.

Conforme o movimento em dire¢cdo ao valor
6timo e a tendéncia a répida imitacdo tendem a
nivelar os concorrentes em determinado setor, os
players competitivos buscam obter vantagens
competitivas na terceira arena de competicdo, isto €,
criando barreiras em torno de uma fortaleza em
certa regido geografica, segmento industrial ou
segmento de mercado de um produto. D’Aveni
(1995) ressalta que, embora as empresas construam
barreiras a entrada para manter concorrentes fora de
seus mercados, esta tatica é raramente sustentavel a
longo prazo, pois os entrantes eventualmente se
unem ou encontram maneiras de transpor essas
barreiras.

Por fim, depois de se exaurirem as vantagens
baseadas em custo/qualidade e timing/know how, e
de serem destruidas as fortalezas em
produtos/mercados, as empresas frequentemente se
flam em suas reservas financeiras (D’AVENI,
1995). As grandes empresas nitidamente tém maior
resisténcia num ambiente hipercompetitivo, pois
utilizam seus recursos para desgastar ou minar seus
concorrentes. Contudo, os pequenos competidores
podem se unir, desenvolvendo aliangas formais ou

informais, ou apelar para leis governamentais.
Dessa forma, eventualmente conseguem destruir a
vantagem de reserva financeira de uma grande
empresa.

Assim, a principal consequéncia do ambiente
hipercompetitivo para as empresas que se
encontram nele inseridas é o fato de que equilibrios
estaveis sdo impossiveis, em razdo da tecnologia
sempre mutante, da competicdo global e do
posicionamento estratégico corporativo, que estdo
em constante transformagdo. Tal contexto
competitivo resulta em desequilibrio frequente ou
quase constante, uma vez que, nele, os entrantes e
0s concorrentes estabelecidos rompem o equilibrio
de forcas e ganham superioridade temporaria.

3.2. Analise do ambiente externo e do Modelo
Industrial Organization (1/0)

7

O ambiente externo é composto de todas as
variaveis que influenciam direta e indiretamente as
atividades da empresa, exercendo pressdes sobre
elas. Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), o
ambiente externo subdivide-se em trés dimensdes
principais: o ambiente geral, 0 ambiente do setor e 0
ambiente da concorréncia.

O ambiente geral, o de maior alcance na
sociedade, influencia o setor e as empresas
correlatas. Ele é constituido pelos segmentos
demogréfico, econdmico, politico-legal,
sociocultural, tecnoldgico e global, e representa as
caracteristicas de determinado publico consumidor,
as regulamentacdes econdmicas e 0S contextos
sociais, politicos e culturais nos quais a empresa
esta inserida.

O ambiente do setor de que faz parte certa
indistria contempla os fatores definidos no modelo
das cinco forcas que determinam a atratividade
estrutural dos segmentos (PORTER, 1989), a saber:
a ameaca de novos entrantes, o poder de barganha
de fornecedores, o poder de barganha de
compradores, a existéncia de produtos substitutos e
0 grau de intensidade da rivalidade entre
concorrentes. Tais forcas exercem influéncia direta
sobre a empresa, suas acfes e suas reacOes
competitivas.

O ambiente da concorréncia, por sua vez, €
tomado como base quando a organizacdo analisa
cada uma das empresas com as quais concorre
diretamente. Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson
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(2001), ao engajar-se em uma andlise da
concorréncia, a empresa busca entender o que
impulsiona o concorrente, conforme demonstrado
por seus objetivos futuros; o que o concorrente esta
fazendo e o que pode fazer, conforme demonstrado
por sua estratégia atual; aquilo em que o
concorrente acredita a respeito de si proprio e do
setor, conforme demonstrado por suas suposi¢oes;
gual a capacidade do concorrente, conforme
demonstrado por sua capacidade.

Além disso, vale mencionar que na analise da
concorréncia a empresa ndo deve colher
informacfes apenas sobre seus competidores, mas
também sobre as politicas publicas nos paises em
todo o mundo (HITT; IRELAND; HOSKINSSON,
2001). A inteligéncia competitiva e 0 conhecimento
de politicas publicas permitem que a empresa
adquira conhecimentos suplementares para tentar
construir vantagem competitiva e melhorar a
qualidade das decisOes estratégicas que sao tomadas
quando escolhe como ira concorrer contra 0S seus
principais rivais (YOUNG, 1999 apud HITT;
IRELAND; HOSKINSSON, 2001).

O ambiente externo foi considerado, entre as
décadas de 1960 e 1980, o principal determinante
das estratégias a serem selecionadas pela empresa
(HOSKINSSON et al., 1999). Acreditava-se que 0
setor no qual uma empresa decidia atuar exercia
maior influéncia no seu desempenho do que as
decisdes tomadas por seus gestores.

A abordagem cujo enfoque estratégico era o
ambiente do setor ficou conhecida como modelo de
Organizacdo Industrial (1/0O, do inglés Industrial
Organization) (BAIN, 1959). Segundo o modelo
1/0, os retornos das empresas sdo determinados pela
estrutura do setor no qual atuam. As caracteristicas
do setor que influenciam sua atratividade foram
descritas no modelo das cinco for¢as de PORTER
(1979), a saber: rivalidade entre concorrentes;
ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos
substitutos; poder de barganha dos clientes; e poder
de barganha dos fornecedores.

Assim, a abordagem baseada no modelo I/O
considera que a existéncia e a intensidade de
barreiras a entrada em um setor, a quantidade e o
tamanho relativo das empresas que o compdem, 0
nivel de diferenciacdo de produtos ofertados e a
elasticidade da demanda do setor séo os principais
determinantes de sua atratividade. Os autores Hitt,
Ireland e Hoskinsson (2001) acrescentam ainda,

como fatores de influéncia na atratividade do setor,
a capacidade de obter economias de escala.

Dessa forma, segundo o modelo 1/O, a
capacidade de uma empresa de obter lucros depende
muito mais das caracteristicas externas a ela do que
de sua capacidade de influenciar seu proprio
destino.

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), o0 modelo
I/O, fortemente baseado na economia, faz as
seguintes suposi¢des: 0 ambiente externo impde
pressdes e limitacGes que determinam as estratégias
capazes de gerar retornos superiores a média; quase
todas as empresas que atuam em um determinado
setor ou segmento deste controlam recursos
semelhantes e estrategicamente pertinentes, e
adotam estratégias semelhantes em vista desses
recursos; 0s recursos empregados na implementacao
de estratégias sdo altamente moveis de empresa
para empresa; em vista da mobilidade de recursos,
as eventuais diferencas em recursos que possam se
desenvolver entre empresas ndo terdo vida longa; os
individuos que dettm o poder decisério
organizacional sdo racionais e tém o compromisso
de atuar nos melhores interesses da empresa, como
demonstra o seu comportamento de maximizacdo de
lucros.

O modelo 1/O propBe que a empresa deve
escolher um setor atraente para atuar e que sua
insercdo nele seguiria certos padrfes previsiveis em
razdo de sua incapacidade de modificar o ambiente
em que opera. Pressupondo um determinismo
externo, a eficiéncia administrativa estaria associada
a determinacdo da estratégia que melhor se
adaptasse as forcas ambientais, técnicas e humanas
em uma determinada época e, depois, ao trabalho de
implementa-la (BOURGEOIS, 1984; HREBINIAK;
JOYCE, 1985 apud HARRISON, 2005).

Esse modelo foi criticado por criar a ideia de um
determinismo ambiental, uma vez que defendia que
a organizacdo mais bem-sucedida seria aquela que
melhor se adaptasse as forgas existentes; em outras
palavras, o ambiente determinaria a melhor
estratégia. Assim, pressupunha que as decisdes
estratégicas tomadas pelos gerentes eram previstas e
predestinadas, e descartava o fato de que a natureza
especifica do conceito de estratégia supfe um
agente humano capaz de executar a¢des que tentem
distinguir uma empresa de seus concorrentes
(BOURGEQIS, 1984 apud HARRISON, 2005).
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Portanto, deve-se considerar que a empresa tem a
alternativa de tentar influenciar o ambiente para
torna-lo menos hostil e mais propicio ao seu
desempenho estratégico superior. Esse processo é
chamado, segundo HARRISON (2005), de
determinacdo do que se quer, que significa que uma
empresa pode influenciar seu ambiente. Para tanto,
ela pode construir aliancas estratégicas com seus
publicos interessados (stakeholders) e fazer
investimentos em tecnologia de ponta, em
propaganda, em lobby politico, em fusdes e
aquisicGes e em diversas outras atividades
(SMIRCHICH;  STUBBART, 1985  apud
HARRISON, 2005). Evidentemente, isso é mais
viavel em grandes organizagbes, uma vez que
empresas pequenas sdo limitadas em sua capacidade
de influenciar sozinhas algumas variaveis de seu
ambiente.

3.3. Andlise do ambiente interno e das
implicacOes das competéncias essenciais: a
Teoria da Visdo Baseada em Recursos
(Resource Based View — RBV)

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), o
ambiente interno é composto por recursos,
capacidades e competéncias essenciais. Os recursos
sdo as entradas do processo produtivo e podem ser
classificados em recursos tangiveis (equipamentos,
instalacBes, capital da empresa, entre outros) e
intangiveis (gestores talentosos, cultura
organizacional, capital intelectual, entre outros).

As capacidades resultam da combinacdo de
recursos e sdo representadas pela habilidade que a
empresa tem de organizar os recursos e integra-los
propositadamente para alcancar uma condicao final
desejada (HITT et al, 1999 apud HITT;
IRELAND; HOSKINSSON, 2001). As capacidades
sdo fatores criticos na busca da competitividade
estratégica e baseiam-se no desenvolvimento,
transporte e interchmbio de informacbes e
conhecimentos por meio do capital humano da
empresa.

As capacidades séo
desenvolvidas em areas funcionais, como
fabricacdo, distribuicdo, recursos  humanos,
marketing, entre outras, e em partes dessas areas,
como qualidade de produto e projeto, técnicas de
administracdo logistica, motivacdo e retencdo de
funcionarios, propaganda, entre outras.

frequentemente

Ndo obstante isso, nos ultimos anos tem-se
observado que uma das capacidades de maior
destaque no ambiente de negocios, “provavelmente
a raiz de todas as vantagens competitivas”, segundo
Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), é o conhecimento
em poder do capital humano da empresa. Um
importante desafio nos dias atuais é criar um
ambiente que permita que diferentes individuos
encaixem as diferentes pecas de  seus
conhecimentos, para que todos o0s empregados
dominem a maior quantidade de conhecimento
possivel (STAUFFER, 1999 apud HITT;
IRELAND; HOSKINSSON,  2001).  Esse
conhecimento elevado e disseminado em toda a
organizacdo € extremamente importante para que
sejam criados e sustentados seus diferenciais
competitivos.

As capacidades consideradas a0 mesmo tempo
valiosas, raras, dificeis de imitar e sem equivalentes
estratégicos foram denominadas pela literatura de
capacidades estratégicas ou competéncias essenciais
(core competences).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001), as
competéncias essenciais emergem com o tempo por
meio de um processo organizacional que objetiva
acumular e aprender a dispor os diferentes recursos
e capacidades. Nesse sentido, cabe analisar 0s
recursos, ajusta-los e renova-los para manter seu
valor e posicdo competitiva. As capacidades
também vao sendo fortalecidas por meio de seu uso
continuado, tornando-se mais dificeis de serem
imitadas pela concorréncia (HITT; IRELAND;
HOSKINSSON, 2001). Seu uso adequado envolve
um complexo modelo de coordenacéo entre pessoas
e entre pessoas e outros recursos (GRANT, 1991).

Para Hamel e Prahalad (1995), os recursos e as
capacidades, quando bem explorados e aliados as
oportunidades do mercado, tornam-se competéncias
essenciais (core competences) que proporcionardo o
diferencial competitivo da empresa. A Figura 1
representa 0s componentes da andlise interna que
conduzem a vantagem competitiva e a
competitividade estratégica.

Assim, dentre todos os recursos e capacidades,
apenas alguns formardo base para a vantagem
competitiva. Segundo Barney (1991) e Hitt, Ireland
e Hoskinsson (2001), para que um recurso ou
capacidade se torne uma competéncia essencial, ele
deve apresentar quatro atributos: ser valioso, para
que possa explorar oportunidades e neutralizar
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ameacas; ser raro, no sentido de representar um
diferencial entre a empresa e seus concorrentes; ser

imperfeitamente imitavel; e ndo ter equivalentes
estratégicos.

Figura 1: Os Componentes da Analise Interna que Conduzem a Vantagem Competitiva e a
Competitividade Estratégica

Competéncias
essenciais

A descoberta das
competéncias
essenciais

Competitividade
estratégica

Vantagem
competitiva

Analise da cadeia
de valores

Capacidades Os quatro critérios
das vantagens
sustentaveis
Recursos
e Tangiveis
o Intangiveis e Valiosas
¢ Raras

¢ De imitacdo dispendiosa
¢ Organizacdo consegue
implementar

Terceirizar

Fonte: HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001.

Dessa forma, pode-se dizer que toda competéncia
essencial é uma capacidade, mas nem toda
capacidade é uma competéncia essencial. Segundo
John e Harrison (1999 apud HITT; IRELAND;
HOSKINSSON, 2001), do ponto de Vvista

operacional, para ser considerada como
competéncia essencial, uma capacidade devera ser
valiosa e insubstituivel aos olhos do consumidor e
Unica e inimitavel na opinido da concorréncia.

Quadro 1: Os quatro critérios utilizados na identificacdo das capacidades estratégicas

Capacidades Valiosas

* Ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou a explorar oportunidades.

Capacidades Raras

* N&o existem em um grande nimero de empresas.

Capacidades Dificeis de Imitar

* Historia: uma cultura organizacional ou marca singular e valiosa;

* Ambiguidade causal: as causas e os usos de uma aptiddo ndo estdo
claramente definidos;
* Complexidade social: relagBes interpessoais, confianga e camaradagem

entre os administradores, fornecedores e clientes.

Capacidades Insubstituiveis

* N&o existe equivalente estratégico.

Fonte: HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001:114.

Nesse sentido, as diferentes combinaces das
qualificacbes das capacidades determinardo as
consequéncias competitivas e suas implicagdes no

desempenho da empresa. A conquista de uma
vantagem competitiva sustentavel somente ocorrera
quando a concorréncia realizar varias tentativas
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infrutiferas de reproduzir os beneficios da estratégia
de uma empresa ou quando faltar aos concorrentes a
confianca em conseguir chegar a uma imitacdo. O
periodo durante o qual a empresa aproveita a
prevaléncia de sua vantagem competitiva serd uma
funcdo do tempo de que a concorréncia necessita

para poder imitar adequadamente o bem, servigo ou
processo.

O quadro a seguir mostra 0s resultados das
combinacdes dos critérios de vantagem competitiva
das capacidades e suas implicacdes no retorno e no
desempenho da empresa.

Quadro 2: Resultados das Combinacdes dos Critérios de Vantagem Competitiva

O recurso | Orecurso [ O recurso € | O recurso € | Consequéncias ImplicacGes no
é valioso? | é raro? dificil de imitar? | insubstituivel? Competitivas desempenho
Né&o N&o N&o Né&o Desvantagem Retornos abaixo da
Competitiva média
Sim N&o N&o Sim/Nao Paridade Competitiva Retornos
equivalentes a média
Sim Sim Nao Sim/Néo Vantagem Competitiva | Retornos
Temporaria equivalentes e
superiores a média
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva | Retornos acima da
Sustentavel média

Fonte: HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001:120.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2001) reforcam a
ideia de que grandes empresas concorrentes podem
ter capacidades que lhes possibilitem apenas gerar
paridade competitiva. Nesses casos, as empresas
fomentam essas capacidades, enquanto,
simultaneamente, enfatizam aquelas que podem
gerar uma vantagem competitiva temporaria ou
sustentavel.

Para Hamel e Prahalad (1995), autores que
também sdo referéncia quando o objeto de estudo
sdo as competéncias essenciais, uma determinada
capacidade deve satisfazer trés critérios para ser
denominada competéncia essencial. Esses critérios
sdo: o valor percebido pelo cliente, a diferenciacéo
entre concorrentes e a capacidade de expansao.

Para esses autores, 0s clientes sdo os juizes finais
do que é ou ndo é uma competéncia essencial, ainda
gue atividades que gerem beneficios substanciais
em termos de custos para o fabricante também
possam ser consideradas como tal. Assim, é muito
importante saber quais sdo 0s elementos de valor de
um produto ou servico, ou seja, quais sdo as
caracteristicas que realmente fazem a diferenca para
o cliente.

Outro aspecto relevante nessa abordagem é o
discernimento de que uma competéncia essencial é
uma capacidade que precisa ser competitivamente
Unica. Entretanto, como na prética isso é muito raro,
pode-se dizer que uma capacidade é uma

competéncia essencial se ela for conhecida pelo
menor numero de empresas possivel ou se estiver
em um nivel de desenvolvimento acima da média
do dos concorrentes.

Por fim, segundo a otica de Hamel e Prahalad
(1995), é importante que uma competéncia
essencial seja capaz de proporcionar a elaboragdo
de uma série de novos produtos e servicos a partir
dela, garantindo assim a lucratividade da empresa a
longo prazo.

Vale mencionar que esses autores também
defendem que as competéncias essenciais S&o
habilidades e ndo um ativo no sentido contabil da
palavra. Por isso, necessitam ser gerenciadas de
maneira especial, monitoradas constantemente, pois
podem perder seu valor com o tempo. A maquina
fotografica e o telefone celular sdo produtos que
exemplificam como as competéncias essenciais se
transformaram rapidamente para acompanhar a
evolugéo da tecnologia.

Tendo em mente 0s componentes da anlise
interna e as caracteristicas distintivas, além das
implicagbes  competitivas, das competéncias
essenciais, torna-se mais facil entender a Teoria da
Visdo Baseada em Recursos (Theory of the
Resourced Based View of the Firm — RBV). Nas
décadas de 1980 e 1990, diversos estudos foram
desenvolvidos para a elaboracdo de estratégias que
focalizassem os recursos internos das organizacGes
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em detrimento do foco nos produtos por elas
oferecidos. Essa perspectiva ficou conhecida como
Teoria dos Recursos.

De acordo com Leask (2004), as empresas
elaboram suas estratégias baseadas primordialmente
em sua combinacdo de recursos e nas oportunidades
de mercado que elas identificam. Assim, a RBV
surgiu com o objetivo de desenvolver ferramentas
gue possibilitassem a empresa analisar a sua
posicdo em relacdo aos recursos por ela utilizados e,
com base nessa andlise, propor opcbes de
estratégias a serem seguidas (WERNEFELT, 1984).
As discrepancias existentes entre as performances
das empresas de um mesmo setor podem ser
explicadas a partir das diferencas entre os conjuntos
de recursos que cada empresa possui. De acordo
com WERNERFELT (1984), uma grande firma
deve possuir gerentes capazes de criar uma
estratégia que possibilite um equilibrio entre a
exploracdo dos recursos existentes e 0
desenvolvimento de novos recursos.

E importante que esses novos recursos adquiridos
ou desenvolvidos pela  empresa  sejam
complementares aos ja existentes na organizacéo e
coerentes com eles, a fim de se alcangar maior
eficiéncia e utilidade. Se os gerentes forem
displicentes nesse aspecto, recursos internos
disponiveis serdo subutilizados e a empresa perdera
competitividade em seu setor. Assim, 0s gestores
sdo elementos de fundamental importancia para a
captacdo e o desenvolvimento de recursos internos,
em especial de recursos ndo negociaveis. Pode-se
dizer que recursos ndo negociaveis sdo
desenvolvidos e acumulados pela empresa, sdo
socialmente complexos, surgem dos conhecimentos
e da aprendizagem da organizacdo e,
consequentemente, mostram-se mais protegidos das
imitagbes (HITT; IRELAND; HOSKINSSON,
2001).

Um terceiro modelo, desenvolvido por Peng
(2008) e denominado Modelo Abrangente de
Dindmica Competitiva Global, pareceu-nos muito
adequado para expor o0s principais fatores
envolvidos na interacdo competitiva entre empresas.
Esse modelo proporciona ao gestor uma
oportunidade de visualizar sinergicamente as forcas
gue envolvem a empresa dentro de determinado
contexto competitivo. PENG (2008) elaborou uma
proposta criativa ao ligar as For¢as da Industria, as
Capacidades Baseadas em Recursos e as

Capacidades Baseadas em Instituicbes, todas
mediadas pela Interacdo Competitiva, num modelo
integrativo dos ambientes externo e interno. Com
IS0, sugere a introducdo de uma nova perspectiva
de analise — a das consideracBes baseadas em
instituicdes.

Em suma, as consideracbes baseadas em
instituicbes ~ sugerem  que as  condigOes
institucionais, como a disponibilidade de protecédo
antidumping, as regulamentacdes antitrustes e as
normas e crengas informais, ndo constituem apenas
0 pano de fundo. Elas determinam de forma direta
“quais armas” uma empresa possui em seu arsenal
para travar batalhas competitivas. A Figura 2
sintetiza as varidveis de cada ambiente.
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Figura 2: Modelo Abrangente de Dindmica Competitiva Global

Consideracdes baseadas em industrias

« Concentracdo e lider na inddstria

« Homogeneidade de produtos

« Estabilidade de demanda e fornecimento
« Frequéncia e valor dos pedidos

« Relacionamentos sociais entre rivais

« Barreiras a entrada

« Mercado comum entre rivais

Consideracdes baseadas em recursos

« Capacidades de valor para atacar, intimidar
e retaliar

« Raridade de alguns ativos

« Imitabilidade das a¢cdes competitivas

« Habilidade de organizacdo das acbes

« Semelhanca de recursos em relacdo aos

.

rivais

Interacdo
Competitiva
Ataque / Contra-
ataque / Cooperacao

competicdo/antitruste
comerciais/antidumping

e a cooperagdo

Consideracdes baseadas em instituicdes
o Competicdo doméstica: principalmente politicas de

« Competicdo internacional: principalmente politicas

« Normas e crencas informais em relacdo a competicéo

Fonte: PENG, 2008: 233.

4. METODOLOGIA

Definiu-se como método de pesquisa uma
abordagem comparativa multicasos por andlise
qualitativa, em razdo do nimero pequeno de objetos
de andlise (empresas), de a pergunta de pesquisa
remeter & identificacdo de competéncias essenciais
em nivel estratégico, de o nimero de respondentes
ser pequeno e do desejo de explorar respostas
derivativas a partir de perguntas abertas. A pesquisa
pode ser classificada como exploratdria, uma vez
gue buscou descobrir fatores ndo estruturados
formalmente pelos dirigentes em processos, idéias e
dados, e também proporcionar melhor visdo e
compreensdo da  natureza do  problema
(MALHOTRA, 2001).

Foram escolhidas por conveniéncia e recursos as
guatro maiores empresas operadoras do setor de
telefonia celular em Minas Gerais. A escolha se

justifica pelo alto grau de inovacdo tecnoldgica a
gue estdo submetidas, pela grande velocidade das
mudangas estruturais, pelas aquisi¢des, fusbes e
aliancas — amplamente divulgadas em jornais
diarios, revistas e dados secundarios.

Segundo YIN (2005), o estudo de caso se aplica
como uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenémeno e
0 contexto ndo estdo claramente definidos. Esse
autor afirma também que a investigacdo de estudo
de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica,
em que haverd muito mais varidveis de interesse do
gue pontos de dados, e, como resultado, baseia-se
em varias fontes de evidéncias e os dados obtidos
precisam convergir em um formato de triangulo.
Além disso, o estudo de caso beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas
para conduzir a coleta e a anélise de dados.
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A coleta de dados consistiu, inicialmente, num
levantamento bibliografico e, posteriormente, na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os
gerentes das empresas pesquisadas. Na etapa de
analise de dados utilizaram-se as técnicas de analise
de conteldo e andlise temética. Esta UGltima
consistiu na criagdo de cinco categorias de analise
relativas a determinadas perguntas que obtinham
informacgbes afins. Realizaram-se entrevistas com
dirigentes das empresas; na Claro, foram
entrevistados dois gerentes, um em Belo Horizonte
e outro na cidade do Rio de Janeiro.

Foram elaboradas categorias gerais de analise
para facilitar o entendimento e adogcdo de
competéncias essenciais, como molduras iniciais
para a coleta de informagbes. As categorias
receberam os seguintes nomes: (1) Como ser first
mover? — A Lideranca no Setor de Telefonia; (2) O
Fator Inovacdo e a Capacidade de Adaptagdo
Réapida as Mudancas; (3) Vantagens Competitivas
das Empresas; (4) Procedimentos e Enfase na
Andlise do Ambiente Interno e Externo, e, por
altimo, (5) As Competéncias Essenciais. Nessas
categorias, buscou-se analisar 0s processos de
identificagdo e adocdo de competéncias essenciais
dentro das empresas, as caracteristicas da
competicdo no setor e a construgdo de vantagens
competitivas que influem na obtencéo de lideranca
nesse ambiente hipercompetitivo.

5. RESULTADOS

O setor de telefonia celular, ndo somente no que
diz respeito ao mercado nacional, mas também
especificamente ao contexto mineiro, mostra-se
hipercompetitivo. ~ Dessa  maneira,  torna-se
importante refletir sobre os fatores que possibilitam
a uma determinada empresa atingir a lideranga no
setor, e também investigar o quanto € possivel
sustentar uma determinada vantagem competitiva
dentro de um ambiente como esse. Para preservar a
identidade das empresas na parte das anélises, elas
foram denominadas Operadoras A, B, C e D,
aleatoriamente.

5.1. Como ser first mover — a liderancga no setor

As respostas obtidas nesta categoria mostraram a
existéncia de vérios fatores que influenciam na
condigdo da empresa de ser a lider do setor. Tracos
culturais fortes de valorizacdo do funcionério, a

qualidade na prestacdo de servigos, a origem da
empresa, o nivel de atratividade de preco, a oferta
de novos recursos tecnoldgicos, entre outros fatores,
foram citados como pré-requisitos para uma
empresa obter a lideranca de mercado.

Contudo, uma sutileza que nos chamou a aten¢édo
foi a existéncia de varios indicadores de lideranga,
ou seja, uma empresa pode ndo ser a lider em
promover mudancas no setor em termos absolutos,
mas sé-lo em termos relativos. Na prética, elas
buscam a lideranca em indicadores mdultiplos
simultaneamente, como conquista de novos clientes,
ataque a segmentos focados, aumento do nivel de
tecnologia, melhoria do desempenho em indices
financeiros, entre outros. Assim, uma empresa pode
ser a melhor em determinado indicador, mesmo ndo
sendo a lider em participagdo de mercado.

Por outro lado, a analise das respostas obtidas
nesta categoria também tornou nitidas certas
dificuldades vivenciadas pelas empresas e
limitacOes que o setor vem enfrentando, tais como
desaceleracdo na venda de aparelhos celulares,
dificuldade de criar diferenciais competitivos e
reducdo da margem de lucro, em razdo da alta
concorréncia do setor.

5.2. Fator inovacéo e capacidade de adaptacéo
rapida as mudancas

Com relacdo aos quesitos inovagdo e capacidade
de adaptacdo rapida as mudancas, observa-se que
ambos estdo muito presentes no  contexto
competitivo das empresas de telefonia celular. A
disputa por mercado que se estabeleceu desde a
privatizagdo desse setor obrigou suas organizagdes a
serem dindmicas e a buscarem diferenciais em
produtos e, mais atualmente, em qualidade de
Servigos.

Além disso, por se tratar de um setor
intensamente ligado a tecnologia, a qual esta em
constante aprimoramento em qualquer é&rea, e
hipercompetitivo, o fator inovacdo pode alterar o
cenario do mercado rapidamente quando um novo
produto ou servigo figurar como primordial na
escolha do consumidor. Por isso, as empresas estéo
sempre atentas aos novos produtos e Servigos
implantados pelas concorrentes, e, ao perceberem
que o cliente identificou no servico de alguma
operadora uma necessidade dele, investem para
conseguir oferecer no menor tempo possivel o
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mesmo produto ou servico a precos e condigdes
ainda mais atrativas.

5.3. Vantagens competitivas das empresas do
setor

Nesta categoria, em primeiro lugar € importante
ressaltar que a qualidade do servico foi um fator
mencionado pelas quatro operadoras como uma
vantagem competitiva dentro do setor de telefonia
celular. Entretanto, se for considerado o conceito de
vantagem competitiva adotado nesta pesquisa, sera
possivel perceber que uma de suas caracteristicas é
a de possibilitar que uma empresa sobressaia no
mercado entre as demais. Entdo, caso todas as
empresas tenham qualidade de servigo, esse fator
deixa de ser uma vantagem competitiva e passa a
ser um pré-requisito para a atuagéo no setor.

Na anélise especifica da Operadora A, observou-
se que a empresa acredita que a oferta de uma
grande variedade de aparelhos e pregos mais
acessiveis constituem suas vantagens competitivas.
Ja a Operadora B pensa que seus diferenciais
competitivos sdo a convergéncia de servigos em um
sO plano (neste tipo de plano ocorre a integragédo de
midias tecnoldgicas — voz, dados e imagem, ou seja,
sdo oferecidos em um so plano servigos de telefonia
fixa, mével, internet e TV a cabo).

As Operadoras C e D concordam em que possuir
uma marca forte e valorizada constitui uma
vantagem competitiva para as empresas, embora
esse ativo seja intangivel. E importante ressaltar
também que essa vantagem, diferentemente de
outras, € mais duravel no longo prazo, pois € dificil
de ser copiada, ja& que é construida ao longo do
tempo por meio da satisfacdo do cliente.

No que diz respeito especificamente a Operadora
C, as vantagens competitivas salientadas pela
entrevistada advém fundamentalmente de ativos
intangiveis, dos quais os dois principais sdo o fato
de ser uma empresa regional e o seu tempo de
experiéncia no mercado mineiro. O primeiro diz
respeito a ser a Unica empresa atuando somente
dentro de Minas Gerais e, em razdo disso, possuir
maior conhecimento das necessidades de seus
clientes e também manter um relacionamento mais
estreito com seus consumidores. JA& o segundo
refere-se ao fato de ser a empresa com mais tempo
de atuacdo no mercado mineiro e que traz consigo
uma tradicdo, o que, de acordo com a entrevistada, é
um fator muito positivo para os clientes.

J& a Operadora D apoia suas vantagens
competitivas em ativos tangiveis, tais como
facilidade de acesso a recursos financeiros (uma vez
que seu dono é um dos homens mais ricos do
mundo), tarifa baixa, pioneirismo na criacdo de
produtos e servicos e oferta de servicos de
convergéncia. Cabe destacar que a é&rea de
engenharia dentro da Operadora D recebe grande
atencdo e é tida como um dos motivos da geracdo
constante de inovacdes; além disso, uma cultura
inovadora permeia a empresa. Outro ponto
relevante é que, embora a empresa acredite que as
tarifas baixas sejam um atrativo para a conquista de
clientes, reconhece que esse diferencial estd cada
vez mais reduzido.

5.4. Procedimentos e énfase na analise do
ambiente interno e externo

Nesta categoria identificaram-se poucas relaces
entre as quatro operadoras atuantes no setor de
telefonia celular de Minas Gerais. Embora todas
utilizem a politica de terceirizacdo, por exemplo,
esse uso ocorre em areas diferentes. Entretanto, um
ponto comum nas quatro operadoras ¢ o foco no
cliente, que € mais forte ou mais fraco em cada
uma, mas sempre esteve presente nas falas dos
entrevistados.

A Operadora A é uma empresa mais voltada para
0 ambiente interno, uma vez que ressalta o
desenvolvimento e a prestacdo de servicos. N&o
obstante 0 seu foco em qualidade de servicos, ela
terceiriza o call-center, fato que pode se tornar uma
ameaga a esse objetivo. Por outro lado, a operadora
A terceiriza a construcdo de antenas de transmissao,
apesar de reconhecer que 0s investimentos em
infraestrutura sdo importantes, ainda que ndo sejam
uma competéncia essencial desenvolvida na propria
empresa. Na parte comercial, trabalha apenas com
trés lojas préprias em Belo Horizonte e licencia
franquias.

Assim como a Operadora A, o foco da Operadora
B € a prestacdo de servigos, mas esta empresa
demonstra grande preocupacgdo com 0s Servigos de
po6s-venda, ou seja, 0 suporte a eventuais problemas
e o0 investimento em futuras recompras. Por isso, a
Operadora B opta por uma politica de lojas proprias
e ndo terceiriza os servigos de atendimento ao
cliente. Toda essa estrutura se explica pelo fato de a
empresa visualizar que o atendimento ao cliente é
uma forma de fidelizd-lo e que, portanto, deve
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possuir um grande controle sobre a qualidade da
prestacdo de servicos, o que é dificil em areas que
adotam politicas de terceirizacao.

A Operadora C, no que tange a sua estrutura
empresarial, possui uma forte preocupacdo com o0s
dois ambientes, mas destaca o externo em razdo de
seu foco nos clientes. Numa perspectiva interna,
demonstra estar bastante atenta a qualidade da
comunicacdo dentro da empresa, pois enfatiza a
divulgacdo e a atualizagdo constantes de
informacbes para todos o0s seus colaboradores.
Além disso, por prezar muito a qualidade de seus
servigos, a empresa nao terceiriza seu call-center,
fato que, de acordo com a entrevistada, traz
beneficios como maior agilidade em mudancas, em
treinamentos e no controle da qualidade.

No que diz respeito ao ambiente externo, a
Operadora C preocupa-se principalmente com a
ANATEL, que é o 6rgdo regulador do setor e que
pode influenciar nas varidveis legais as quais a
empresa deve se ajustar. Exemplo disso foi, a época
desta pesquisa, a aprovacdo da portabilidade
numérica, que permitiu aos clientes serem donos de
seus préprios nameros de telefone celular,
independentemente do fato de trocarem de
operadora. Outros stakeholders externos
importantes citados pela gerente foram o0s
fornecedores de distribuicdo e producdo de contas,
os dealers, que sdo agentes terceirizados que
vendem os produtos da empresa, 0s concorrentes e a
midia.

A Operadora D, assim como a Operadora C,
mostra uma grande preocupagdo com  Seus
concorrentes no ambiente externo, manifestada pelo
monitoramento constante dos resultados de suas
acbes e dos competidores. No que tange ao
ambiente interno, a Operadora D, como ainda esta
se consolidando em Minas Gerais, procura manter a
maioria de suas atividades internamente, mas
terceirizou a area de logistica. Além disso, observa-
se 0 incentivo a formacdo académica de seus
funcionarios, para que possam crescer juntamente
com a empresa.

5.5. Competéncias essenciais

Com relacdo as competéncias essenciais, foi
possivel constatar uma confusdo nas empresas no
que se refere ao termo, uma vez que ele ndo é
desvinculado do que seriam capacidades ou mesmo
vantagens competitivas. Exemplifica isso o fato de

gue todas as empresas respondentes declararam que
uma competéncia essencial que dettm é o
atendimento ao cliente. Entretanto, de acordo com o
conceito de competéncia essencial abordado neste
artigo, percebe-se que o atendimento ao cliente ndo
pode ser considerado uma competéncia essencial de
nenhuma das empresas.

Além disso, também foi possivel inferir que é
muito dificil possuir uma competéncia essencial sob
a Otica de raridade ou diferenciacdo entre
concorrentes, ou mesmo sob o ponto de vista de
nivel de desenvolvimento superior & média das
empresas, num mercado hipercompetitivo como o
de telefonia celular. Isso porque todas as empresas
estdo constantemente investindo ndo s6 para se
diferenciar dos concorrentes, mas também para ndo
os deixar diferenciar-se. Tal evidéncia comprova a
paridade competitiva existente entre os players
desse grupo estratégico.

N&o obstante essa paridade competitiva, as
empresas acreditam possuir certas capacidades
superiores as das outras, como: estruturacdo de
canal, divulgagdo da marca e qualidade do
atendimento (Operadora C); criagéo e prestacdo de
servicos (Operadora A); qualidade de atendimento
ao cliente e convergéncia de servicos (Operadora
B); e qualidade das éreas de engenharia de
telecomunicacbes, marketing e vendas (Operadora
D). Ademais, entre os fatores que mais influenciam
0 desenvolvimento de competéncias essenciais,
foram citados o know how e a infraestrutura que a
organizagdo construiu ao longo de seus anos de
atuacdo no mercado (Operadora C) e a busca de
resposta as necessidades dos consumidores
(Operadora D). E interessante notar que essas
caracteristicas comentadas pelos gerentes nas
entrevistas — know how, infraestrutura e busca de
resposta as necessidades dos consumidores — foram
destacadas na literatura por sua relevancia como
fatores internos e externos a empresa que mais
influenciam a formacao de competéncias essenciais.

6. CONCLUSOES

Em primeiro lugar, vale salientar o alto
dinamismo do setor — considerado de ciclo rapido e
“torpedeado”, a todo o momento, com inovagdes
incrementais e de ruptura pelas empresas
fornecedoras no ramo de tecnologia de telefonia. A
telefonia celular, especificamente no produto e nos
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servigos que representa, transformou-se no que se
pode chamar de mobile computer, com todas as
facilidades, complexidades e capacidades de oferta
de servicos que um computador oferece, s6 que,
agora, transportavel para qualquer local. Alguns
autores defendem que essas facilidades criam um
novo espaco de relagbes denominado cultura
cibrida. Disso decorre que as mudangas constantes
exigem das empresas grande flexibilidade para sua
adaptacdo as novas demandas, 0 que mostra a
natureza hipercompetitiva do setor. Portanto, € um
ambiente de mercado no qual planejamentos de
longo prazo tornam-se arriscados e em que as
empresas trabalham principalmente com metas que
devem ser atingidas no curto prazo. Em razdo do
dinamismo e da grande competicdo entre as
empresas do setor, a constru¢cdo de vantagens
competitivas duradouras é uma atividade de alto
risco e incerteza.

Ao se analisar o setor pela ética do Modelo das
Cinco Forgas, de Porter (1979), observa-se que ha
uma grande rivalidade entre 0s concorrentes, que
disputam segmento a segmento, cliente a cliente;
existe a ameaca constante de migracdo para
tecnologias emergentes e o poder de barganha dos
consumidores €é grande. Por outro lado, a ameaca de
novos entrantes € pequena e o0 poder de barganha
dos fornecedores ndo é muito significativo.

Em relacdo as competéncias essenciais, ndo foi
notado nenhum método formal nas empresas para
desenvolvé-las ou fomenté-las. Contudo, apesar de
as operadoras declararem desconhecé-las como
conceito, notou-se que elas sabem empiricamente
de sua importdncia e buscam continuamente
desenvolver suas capacidades a fim de torna-las
estratégicas, para assim  obter  vantagens
competitivas mais duradouras.

Em decorréncia do cenario exposto, as empresas
do setor de telefonia celular vém adotando
estratégias ndo s6 para conseguir manter-se no
mercado, mas principalmente para elevar seu
desempenho estratégico, ou seja, conquistar
melhores indicadores financeiros, de crescimento,
de satisfacdo de stakeholders, entre outros.

Com base nas entrevistas realizadas, inferiram-se
trés estratégias de atuacdo comuns as empresas
nesse ambiente hipercompetitivo, a saber: (1) a
busca constante pela inovagdo das estratégias e das
competéncias essenciais; (2) a criagdo de planos de
servigo cada vez mais diversificados e completos

(chamados planos de convergéncia de servicos, que
consistem na integracdo de midias tecnoldgicas —
voz, dados e imagem) e (3) a fidelizacdo dos
clientes.

A primeira linha de acdo comum as empresas é a
busca por inovacdo das estratégias e das
competéncias essenciais. Como se percebe
cotidianamente, o setor de telefonia celular é um
reduto principalmente de inovagdes tecnoldgicas.
Nesse sentido, embora todas as empresas tenham
dito que investem em inovagdo, a Operadora C é a
gue menos se dedica a essa atividade, por enfatizar
mais a qualidade do servico e o relacionamento com
os clientes. J& as demais operadoras parecem
disputar a liderancga nesse fator competitivo.

A segunda estratégia de diferenciacdo adotada
pelas empresas, que diz respeito a criacdo de planos
de servicos cada vez mais diversificados e
completos, reflete-se na oferta de planos que
agregam em uma mesma conta servigos tais como
internet, telefonia movel, telefonia fixa e outros
aplicativos. Neste quesito, observa-se que a
Operadora B vem se destacando como first mover
dentre as demais.

A terceira estratégia de diferenciacdo, a
fidelizacdo dos clientes, vem se tornando de suma
importancia na telefonia celular, assim como em
outros setores, pois possibilita que a empresa
consiga manter seus clientes mesmo diante da
guerra existente entre as operadoras. Para tanto, é
extremamente relevante estabelecer um
relacionamento estreito e compreensivo com 0s
consumidores.

7. RECOMENDACOES DO ESTUDO E
LIMITACOES

A principal limitacdo desta pesquisa foi ndo ter
tido condicdes de acesso, em algumas das empresas,
a dirigentes que lidam com aspectos estratégicos.
Nesse sentido, a maioria das entrevistas foi
realizada com gerentes de lojas, que embora
conhecessem bem as empresas em que trabalhavam
e tivessem uma visdo coerente do setor, ndo
puderam nos proporcionar informagBes mais
detalhadas e complexas. Contudo, vale salientar
gue, na operadora sediada em Belo Horizonte,
conseguimos entrevistar uma gerente com grande
experiéncia no setor e vivéncia na empresa, 0 que
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fez com que a qualidade do diadlogo e das analises
fosse bastante superior a das demais empresas.

Como recomendacdes para futuros estudos, seria
interessante conduzir semelhante pesquisa em
outros setores hipercompetitivos, tais como de
informatica e construcdo civil, tomando-se o
cuidado de entrevistar funcionarios estratégicos das
empresas, a fim de analisar como as mesmas
guestdes discutidas neste estudo sdo gerenciadas em
outras organizacfes que vivenciam ambientes
altamente dindmicos e competitivos.
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