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RESUMO: Esse artigo objetiva a análise da estratégia de desenvolvimento de produto (lançamento de novo produto), no contexto das estratégias de crescimento e competitiva. Discutem-se, particularmente, os dois tipos de estratégias, segundo a ótica de um sistema hierarquizado de decisões, e analisam-se os elementos que diferenciam aquelas estratégias, a partir da definição de um conjunto de parâmetros (dimensões). O trabalho é ilustrado por um estudo de caso junto a uma organização prestadora de serviços – uma empresa operadora de telefonia fixa -, a partir de uma revisão dos conceitos pertinentes ao tema
PALAVRAS-CHAVE: marketing estratégico, estratégia de crescimento, estratégia competitiva, lançamento de produto e sistema hierarquizado de decisões.

INTRODUÇÃO
O presente artigo teve por objetivo discutir a importância do lançamento de produtos na estratégia competitiva e de crescimento em organizações prestadoras de serviços ao público.
Considerando que uma corporação tem como um dos seus principais objetivos o seu crescimento nos mercados em que atua e, com isso, garantir a sua própria sobrevivência,  então ela desenvolve a estratégia de crescimento para criar valor para os seus diferentes públicos formados pelos proprietários e acionistas de um lado e pelos consumidores ou clientes do outro.

Nas camadas inferiores da corporação, as suas empresas ou unidades de negócios  desenvolvem as estratégias de crescimento e competitiva com o propósito de que a primeira atenda os objetivos de crescimento e de sobrevivência da corporação, enquanto a segunda estabeleça a melhor estratégia competitiva para o negócio em que atua, obtendo a rentabilidade e a participação de mercado desejada, bem como crescer em seu nível de faturamento.

Em um nível hierárquico ainda mais inferior está as unidades funcionais responsáveis pelos produtos da corporação e que participam e implementam a estratégia competitiva elaborada pelas unidades de negócios para os mercados em que atuam. A unidade funcional é a que possui o contato mais próximo com os clientes e que procura compreender os seus desejos e necessidades, a sua mudança de atitude com respeito ao produto e ao consumo dos mesmos e a sua tendência quanto a adoção de novas soluções.

Desse modo, as empresas procuram entender os consumidores e as suas necessidades melhor do que os seus concorrentes, atrair os mesmos e tentar mantê-los como os seus clientes mais valiosos. 
Estando atentas às oportunidades de mercado, conhecendo os movimentos e as limitações da concorrência, direcionando as suas competências e capacidades, bem como os recursos da organização no sentido de desenvolver novos produtos, que supram as citadas oportunidades e criem valor para os clientes, são, todas elas, ações de diferenciação que permitirão um maior crescimento da empresa e obtenção de uma melhor rentabilidade, além da conquista de uma maior participação de mercado, o que propiciará à empresa uma vantagem competitiva sustentável (Porter, 1989).


Considerando, ainda, que estas organizações desenvolvam estratégias orientadas pelo mercado, então as empresas estarão objetivando o seu próprio crescimento como forma de garantir a sua sobrevivência e a sua competitividade frente as diferentes pressões exercidas pelos clientes, concorrentes e fornecedores dentro dos mercados em que atuam. O presente estudo visa apresentar uma abordagem da questão estratégica das empresas nestas dimensões – do crescimento e da competitividade – tendo por base o lançamento de um produto ou serviço. Um produto ou serviço inovador, uma nova tecnologia incorporada aos produtos ou uma competência tecnológica introduzida nos processos (de fabricação de produtos ou de prestação de serviços) são elementos diferenciadores que podem contribuir para ambas as estratégias da empresa. O sucesso do novo produto pode permitir a permanência da empresa em evidência no mercado em que atua, atingindo ou superando as metas de rentabilidade e fortalecendo a sua posição na participação de mercado. Esse e outros produtos em conjunto, por sua vez, podem representar um crescimento e fortalecimento da corporação no mercado fazendo com que ela entregue mais valor para os seus proprietários e acionistas.

No Brasil, onde até um passado recente, as empresas se preocupavam apenas em produzir os bens e serviços, a prática da concorrência era circunscrita a umas poucas firmas (nacionais e multinacionais) já instaladas e protegidas pela reserva de mercado, que marcou a economia do país desde o final da década de 70 até o início da de 90. A partir de então, com a abertura do mercado brasileiro, foi permitida a entrada de novas empresas, incrementando a concorrência em todas as atividades da economia. Nesse novo cenário, foi criado o Código de Defesa do Consumidor (Lei nº 8.078 de 11/09/1990) que estabeleceu deveres e obrigações entre indústrias, comércio, instituições financeiras e empresas prestadoras de serviços de um lado e o consumidor de produtos e o usuário de serviços de outro. Assim, o Governo deu a sua contribuição para criar um novo mercado e uma nova relação entre fornecedores e consumidores.

O segmento da economia escolhido para a pesquisa empírica foi o das telecomunicações. Depois da quebra do monopólio, as concessões leiloadas para a exploração do serviço móvel celular (banda B) e pessoal (bandas D e E), as privatizações do serviço móvel celular (banda A) e de telefonia fixa (chamadas locais e de Longa Distância Nacional / Internacional) e as concessões das empresas espelhos para a telefonia fixa, todo o sistema de telecomunicações do país sofreu uma grande metamorfose passando de um modelo de monopólio estatal para um de transição marcado pelo duopólio privado. A inovação tecnológica verificada nesta indústria na última década, a falta de investimentos no Brasil que provocaram a grande demanda reprimida por esses serviços, bem como o não oferecimento de outros serviços adicionados desconhecidos pelo brasileiro, permitiram que o país testemunhasse um grande salto no oferecimento desses serviços, tanto no básico como também naqueles de valor adicionado.
BASES CONCEITUAIS




Estratégia de Crescimento


Segundo Michael Porter (1991) o sucesso da organização consiste na obtenção de uma posição competitiva ou de uma série de posições competitivas que levem a um desempenho superior e sustentável.

Alguns autores, entre eles Jean Jacques Lambin (1995), ao conceituar o Marketing Estratégico afirmam que este contribui para o sucesso das organizações mediante sua orientação para as oportunidades de mercado mais atrativas, onde a empresa possua uma posição competitiva superior à de seus concorrentes, e que ofereçam um potencial adequado de crescimento e rentabilidade. Ou seja, o Marketing Estratégico leva em conta os aspectos de crescimento e rentabilidade como metas almejadas pela empresa.

Uma das formas de se obter uma posição competitiva superior à de seus concorrentes e sustentável, muito bem trabalhadas por diversas empresas ao longo da década de 80 e parte da de 90 do século XX, foi a questão da melhoria da qualidade dos produtos e serviços. A qualidade teve reflexo no desempenho das organizações de duas maneiras distintas: no curto prazo permitiu aumentar os lucros a partir de preços mais elevados; no longo prazo levou à expansão do mercado e ao aumento da participação, logo, ao crescimento sustentado da empresa. Foi um valor criado pelas empresas, comunicado ao público e percebido pelo consumidor como diferencial superior. Esta qualidade superior ou qualquer outro valor percebido pelo cliente podem permitir:

· a cobrança de um preço mais alto pela qualidade superior e deixar que essa vantagem de preço se transfira até o lucro líquido;

· a cobrança de um preço mais elevado e investir o excedente em pesquisa e desenvolvimento e em novos produtos para manter a percepção de qualidade e a participação de mercado;

· que seja oferecido um valor superior ao cliente, cobrando o mesmo preço que os concorrentes, mas para um produto ou serviço superior.



















Estratégia Competitiva

Um produto ou uma marca apresenta vantagem competitiva quando possui características ou atributos que lhes dêem superioridade sobre seus concorrentes imediatos (Lambin, 1995). As causas dos diferenciais entre as empresas podem originar-se à partir de seis elementos distintos: a) no produto propriamente dito; b) nos serviços necessários; c) nos serviços agregados que acompanham o produto; d) nos aspectos do processo da produção; e) em aspectos logísticos da distribuição; f) em aspectos relacionados as vendas. A superioridade não pode ser vista de forma absoluta, mas sim referenciada ao principal concorrente.
O resultado da decisão estratégica deverá estar dentro de uma das três estratégias básicas (Porter, 1980): liderança de custos, diferenciação ou foco. 







Porter (1999) afirma que o lema da estratégia competitiva é ser diferente, significando escolher, de forma deliberada, um conjunto distinto de atividades para proporcionar um mix único de valores. Porém, a essência da estratégia está nas atividades – a opção de desempenhar as atividades de forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em comparação aos rivais. 







· 
· 
· 
As escolhas de posicionamento determinam não apenas as atividades a serem desempenhadas pela empresa, mas também a forma como elas se relacionam umas com as outras. Sua vantagem competitiva deriva da maneira como as atividades se compatibilizam e se reforçam mutuamente. 
A compatibilidade afasta os imitadores pela criação de uma cadeia que é tão resistente quanto seu elo mais forte. Na maioria das empresas com boa estratégia, as atividades se complementam umas às outras, de uma forma que gera efetivo valor econômico. O custo de uma atividade é reduzido pela maneira como se desempenham as demais e, em contrapartida, o valor de uma atividade para os clientes está sujeito à ampliação pelas outras atividades da empresa. Essa é a maneira pela qual a compatibilidade estratégica dá origem à vantagem competitiva e à rentabilidade superior.


· 
· 
















Lançamento de novos produtos em organizações prestadoras de serviços

O lançamento de novos produtos está associado às estratégias de crescimento e competitiva, pois é a concretização sob a forma de soluções, produtos ou serviços das oportunidades de mercado detectadas pela empresa. O lançamento, o mais antecipado possível dos mesmos em relação aos concorrentes, pode oferecer uma situação de vantagem competitiva para a empresa não só de aproveitamento da oportunidade como também conquistar uma maior participação de mercado e obter uma alta rentabilidade.

Em serviços, o ciclo de aproveitamento das oportunidades de mercado é muito mais rápido e muda sensivelmente conforme alterações que sejam verificadas no ambiente onde a empresa atua. Embora produtos de consumo ou mesmo bens de produção tenham ciclos mais dilatados desde o seu desenvolvimento até o seu lançamento, o de serviços tem o risco de perder o timing para o lançamento de um novo produto e a perda da oportunidade em si para algum concorrente mais atento.

Segundo Lovelock e Wright (2001) o sucesso de uma empresa não reside apenas em fornecer os serviços existentes, mas também na criação de novos produtos. Para esta última foram classificadas seis diferentes categorias desde inovações importantes até simples mudanças de estilo.

1. inovações importantes são produtos novos para mercados que ainda não foram definidos.
2. negócios iniciais são produtos novos para um mercado já atendido por produtos dirigidos à mesma necessidade genérica.

3. produtos novos para um mercado atendido.

4. extensões de linha de produto são acréscimos às linhas de produto existentes.

5. melhorias de produto envolvem mudanças nos aspectos de produtos correntes, incluindo melhorias no serviço básico, bem como mudanças em serviços suplementares.

6. mudanças de estilo são o tipo mais modesto de inovação, embora muitas vezes sejam altamente visíveis.

O oferecimento de novos serviços a partir dos básicos existentes pode gerar um produto ampliado que nada mais é do que o produto básico mais todos os suplementares que acrescentam valor para o cliente. 
E os diversos grupos de clientes podem estar interessados em conhecer o valor ampliado no fornecimento de bens ou serviços.



ESTRATÉGIAS DE CRESCIMENTO E COMPETITIVA SOB A ÓTICA DE UM SISTEMA HIERARQUIZADO



As decisões estratégicas da empresa / corporação podem ser analisadas sob o enfoque tanto da estratégia de crescimento como da estratégia competitiva, a partir de uma visão hierarquizada do processo decisório estratégico, segundo um sistema formado por múltiplas camadas, cada qual representando um nível hierárquico de decisão:

· A primeira camada do sistema hierarquizado de decisões (ou o primeiro nível de decisão estratégica de uma organização) visa ao crescimento da corporação, de modo a satisfazer aos públicos diretamente interessados, que são os proprietários e os acionistas que investem, levando em conta suas expectativas de risco e retorno. Uma empresa saudável, que apresente taxas de crescimento atrativas e contínuas, pode oferecer menos risco aos investidores, e ser beneficiada com a preferência dos mesmos na oferta de recursos que serão canalizados para realimentar seu sistema. Inversamente, uma empresa que apresente um quadro de estagnação ou mesmo de queda de faturamento e/ou de rentabilidade, pode representar uma situação de baixa atratividade para os investidores, que poderão dirigir seus investimentos para outros negócios mais atrativos.

· Na segunda camada do sistema hierarquizado de decisões figura a estratégia competitiva, a qual visa a cumprir / operar em um nível tático com o propósito de atingir os objetivos de crescimento. Os objetivos específicos da estratégia nesse nível estão relacionados à conquista de vantagens competitivas, buscando criar e entregar valor superior para o público que a empresa tenha definido como alvo de sua ação. A partir de uma análise do ambiente competitivo, que inclui entidades e forças externas como concorrência, legislação vigente, condições econômicas, aspectos sócio-culturais do mercado, tecnologia, será definida a estratégia competitiva que permita criar e entregar valor superior para o cliente e, com isso, obter vantagem competitiva. A estratégia competitiva é definida no âmbito da unidade de negócio e seus objetivos devem ser consistentes com os propósitos da corporação no que diz respeito aos requisitos de crescimento e de rentabilidade.

· Uma terceira camada do sistema hierarquizado é representada pelas unidades de decisão funcionais, que são aquelas que darão operacionalidade às ações que propiciarão atingir os objetivos de crescimento de busca de vantagem competitiva. A estratégia de lançamento de novos produtos, nesse nível, deverá apresentar coerência com a estratégia da unidade de negócios e com a estratégia de crescimento da corporação. O foco principal está voltado para o processo produtivo. 

Em vista do exposto, uma empresa que tenha negócios operando em vários setores da economia terá multiplicado a complexidade de interesses a serem atingidos. Para tal situação mais abrangente, faz-se necessária uma hierarquização das estratégias tanto de crescimento (da corporação, da unidade de negócios) como a competitiva e a de lançamentos de novos produtos, sob as diferentes dimensões a serem consideradas como objeto / objetivo, ciclo, público-alvo, foco, prazo e critérios para definição da estratégia.

O objeto da estratégia de crescimento da corporação é a criação de valor da empresa para o acionista, e o objetivo é a entrega deste valor para o proprietário ou o acionista. Já o objeto / objetivo da estratégia de crescimento da unidade de negócios é a criação e entrega de valor da unidade de negócios para a corporação. A unidade de negócios desenvolve a estratégia competitiva com o objetivo de criar e entregar valor para o cliente/consumidor, enquanto que a unidade funcional desenvolve a estratégia, de lançamento de novos produtos, por exemplo, com o objetivo de dar operacionalidade ao processo, proporcionando inovações, seja na forma de novas soluções, seja na forma de incorporação de inovações tecnológicas nos produtos ou nos processos.

O ciclo da estratégia de crescimento da corporação é a dos negócios da corporação como um todo, ou seja, enquanto a corporação estiver presente em qualquer um dos setores em que atua, o ciclo da estratégia perdurará com ela, pois garantirá a sua subsistência. Numa dimensão menor encontra-se o ciclo da estratégia de crescimento da unidade de negócios individual, a qual será dependente dos negócios que controla e da rentabilidade que ofereçam. Por sua vez, os negócios que a unidade de negócios controla terão o seu ciclo dependente do negócio no setor em que atua, ou mesmo da própria existência do setor em que a empresa esteja presente, enquanto o ciclo da estratégia de lançamento de novos produtos estará dependente apenas do produto.

Os públicos-alvos destas estratégias já foram citados anteriormente. São eles: a) os acionistas ou proprietários para a estratégia de crescimento da corporação; b) o CEO ou o presidente da corporação para a estratégia de crescimento da unidade de negócios; c) os clientes consumidores (empresariais e pessoas físicas) para a estratégia competitiva desenvolvida pela unidade de negócios e d) os fornecedores que, de uma forma ou de outra, participam no processo produtivo do novo produto que está sendo lançado.

O foco da hierarquia de estratégias é o parâmetro que melhor representa os diferentes interesses de cada uma delas. Ao criar e entregar valor para o proprietário / acionista, a estratégia de crescimento visa a apresentar a corporação como o melhor produto dentro do concorrido mercado de capitais e que os seus clientes (acionistas, proprietários) invistam na mesma. Já dentro da corporação, as unidades de negócios disputam entre si os recursos para a ampliação, manutenção, modificação dos seus negócios, levando em conta o grau de atratividade que o mercado oferece e a posição competitiva de cada uma delas no respectivo mercado de atuação. O foco da estratégia competitiva é o concorrente. As ações estabelecidas na estratégia competitiva determinarão o seu posicionamento no mercado. Por último, a unidade funcional focará o processo produtivo, seja para qualquer uma das estratégias básicas optadas pela empresa: liderança em custos, diferenciação do produto ou serviço, foco nos segmentos de mercados mais interessantes para ela. 
Os prazos para as estratégias de crescimento da corporação e da unidade de negócios, bem como para a estratégia competitiva dependem do ciclo dos negócios para as duas primeiras e do ciclo do negócio específico para a última. A estratégia de crescimento da corporação, no longo prazo, leva em consideração, no mínimo, o payback dos investimentos realizados pelos proprietários e acionistas. Já a estratégia de crescimento da unidade de negócios, no longo prazo, também leva em consideração, o payback dos investimentos realizados pela corporação no(s) negócio(s) por ela controlada(s). Já para a unidade de negócios, o prazo depende do ciclo do negócio em específico, enquanto a unidade funcional depende do ciclo do produto.
Como dito anteriormente, a rentabilidade é um dos critérios para a definição da estratégia. Associado a ela está também presente o aspecto do risco (de sucesso ou de fracasso financeiro). Assim, a estratégia de crescimento da corporação pode ser acompanhada pela rentabilidade e pelo risco dos diferentes negócios em que ela opera. O sucesso da empresa estará refletido na rentabilidade obtida e no baixo risco que ela oferece para os proprietários e os acionistas que, por sua vez, se interessarão em investir na empresa, visando à remuneração futura do capital investido. Igualmente, dentro da unidade de negócios, a estratégia de crescimento pode ser definida tendo por referência a rentabilidade e o risco dos diferentes negócios que compõem o portfólio da corporação. O sucesso dela estará refletido na rentabilidade obtida e no baixo risco que oferece para a corporação. Por sua vez, a unidade de negócios poderá utilizar-se dos mesmos critérios (rentabilidade e risco) do negócio sob seu controle a fim de reforçar ou reavaliar as ações implementadas em sua estratégia competitiva. Para a unidade funcional, os critérios para a definição da estratégia de lançamento de novos produtos estarão diretamente ligados à performance do produto (rentabilidade, curva de crescimento das vendas, ciclo de vida do produto) e o risco representado pelo sucesso ou o fracasso do produto no mercado.


AS OPERADORAS DE TELECOMUNICAÇÕES NO BRASIL
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· 
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O processo de privatização foi preparado desde 1994 até o grande leilão, ocorrido em julho de 1998. Um ano antes, o Governo houvera feito a licitação para a exploração das 10 regiões da banda B da telefonia celular. Já no leilão de privatização, a banda A da telefonia celular, a telefonia fixa e as ligações de longa distância nacional e internacional deixaram de ser controladas pelo Estado e passaram para a gestão das empresas privadas. Finalizando esta etapa do processo de concorrência, ocorreu, em 1999, a licitação das empresas espelhos as quais explorariam a telefonia fixa e a telefonia de ligações à distância / internacionais.
Cada empresa, ao ingressar em mercados embrionários (telefonia celular bandas B), ou adquirir fatias do mercado existente (telefonia fixa, celular banda A e longas distâncias / internacionais privatizadas), teve que arcar com vários compromissos:

· rápida redução do gap tecnológico e disponibilização de linhas telefônicas de modo a atender as exigências da licitação (de concessão ou de privatização), as quais seriam verificadas pela ANATEL;

· aproveitamento dos recursos humanos, de conhecimento (experiências) e materiais disponibilizados pelas empresas recém privatizadas;
· obtenção de resultados que satisfaçam aos seus acionistas e lançamento de novos produtos e serviços para seus diversos clientes.
Inovação tecnológica e o lançamento de novos produtos

O gap tecnológico foi se acumulando na década de 80 em função da reserva de mercado para componentes eletrônicos e produtos para automação industrial, de telecomunicações em geral e de consumo imposto pelo Governo Federal, no intuito de fortalecer a indústria local. No segmento de telecomunicações em particular, mesmo com a abertura econômica do país, a partir de 1990, o Governo brasileiro não dispunha de recursos financeiros para investir na modernização da infra-estrutura do setor. Com a privatização, muitas empresas operadoras do exterior, que assumiram as concessões, simplesmente trouxeram os equipamentos fornecidos em seus países de origem ou em países mais avançados nessa tecnologia. Enquanto isso, empresas nacionais se associaram a outras estrangeiras, formando consórcios para exploração das concessões e, ao mesmo tempo, ter acesso às mesmas tecnologias mais modernas do exterior, similares às de suas concorrentes estrangeiras. Assim, a preocupação das empresas operadoras estava focada na exploração dos serviços de telecomunicações, enquanto o investimento para a modernização de suas centrais estava na aquisição de tecnologia já desenvolvida ou em desenvolvimento no exterior.

O compromisso com os acionistas do exterior ou com os acionistas dos consórcios nacionais é de que as operações das empresas rendam dividendos no curto prazo, forneçam expectativas de crescimento de suas receitas e de rentabilidade no longo prazo.

Lançar novos produtos e serviços diferenciados para os diversos públicos consumidores (residencial, industrial, comercial, empresas prestadoras de serviços, organizações governamentais e não governamentais de atendimento público), além da prestação do serviço essencial, é o que possibilitará a expansão da receita e da rentabilidade para essas empresas.






A EMPRESA TELEFONICA
Aspectos metodológicos do estudo

Como o objetivo deste artigo é analisar uma situação existente com possibilidades de verificação do conceito, a pesquisa teve por objetivo familiarizar-se com o fenômeno. Daí, ela se caracteriza como uma pesquisa exploratória.


O estudo de casos envolve a análise intensiva de um número relativamente pequeno de situações e, às vezes, o número de casos estudados reduz-se a um. Yin (1990) afirma que, do ponto de vista metodológico, nenhuma diferença existe entre o clássico estudo de caso único e o estudo múltiplo de caso.
Assim, para atender os objetivos deste artigo, optou-se que a pesquisa que seria conduzida fosse do tipo qualitativa de natureza exploratória. O método de pesquisa empírica foi o de estudo de caso.


População e Coleta de Dados
Após a privatização das telecomunicações brasileiras, o sistema de telefonia fixa ficou conforme o quadro 1 abaixo.

Quadro 1 : Sistema de Telefonia Fixa Comutável
Áreas
Empresas Concessionárias
Empresas Autorizadas

1. Estados de RJ, ES e MG +  AM, PA, RR, AP e MA  +  BA e SE  +  AL, PE, PB, RN, CE e PI
Telemar
Vésper S. A.

2. Estados do PR, SC e RS +  GO, TO, DF, MT, MS, RO e AC



Brasil Telecom
GVT – Global Village Telecom

3. Estado de São Paulo
Telefonica
Vésper S. A.

LONGA DISTÂNCIA NACIONAL (LDN) E INTERNACIONAL (LDI)

4. Brasil
Embratel (MCI WorldCom)
Intelig (Sprint)

Fonte: Anatel.
Assim, para o estudo de caso, foi optado por uma empresa de telefonia fixa que presta esses serviços no estado de São Paulo. Essa escolha deve-se aos seguintes fatos:

· São Paulo é o estado que possui o maior número de assinantes de telefonia fixa de todo o país e, por conseqüência, é o que apresenta o maior faturamento para essa modalidade de telefonia;

· é em São Paulo onde se encontram as sedes das empresas dos principais segmentos industriais da economia brasileira;

· é onde se localiza o principal centro financeiro da América Latina;

· é onde se trafega mais intensamente voz, imagem impressa e dados, se comparado com o restante do país;

· é o estado que possui o mais bem desenvolvido centro de compras e o maior mercado potencial de compras pela Internet com a utilização do e-commerce.

A empresa escolhida foi a Telefonica São Paulo que atua no sistema de telefonia fixa comutável no estado de São Paulo, e o produto – envolvendo uma inovação tecnológica e que foi lançado em novembro de 1999 – foi o Speedy. A principal característica do produto é que permite aos internautas acessarem sites e descarregarem programas e arquivos numa velocidade muito alta e disponibilizar, simultaneamente, a mesma linha telefônica para o canal de voz habitual.
Para a coleta de dados foi elaborado um roteiro de questões e as fontes foram:

· Dados primários: obtidos mediante entrevistas com o responsável pelo novo produto em exame e com o responsável pelo processo de ambientação para os novos funcionários da organização, ambos da empresa Telecomunicações de São Paulo S/A – Telesp, empresa do Grupo Telefonica. Um contato indireto foi feito com o Superintendente de Inteligência Competitiva da Telesp. Todos esses contatos foram realizados em abril de 2002;
· Dados secundários: foram coletados no site da empresa tanto na Espanha como no Brasil e em publicações especializadas do segmento de telecomunicações.
RESULTADOS
A análise dos dados coletados foi de conteúdo e possibilitou que fossem tecidas as seguintes considerações.

A Telefonica de España é um grupo multinacional que atua no negócio de multimídia e comunicações. Até abril de 2002, ela reunia mais de 71 milhões de clientes (número esse que a empresa esperava crescer continuamente), possuía cerca de 1,5 milhão de acionistas, dos quais fazem parte inclusive os funcionários da organização e contava com mais de 110 mil funcionários em todo o mundo.
Tendo pouco horizonte de crescimento para a organização na Europa, a sua atenção foi voltada para as Américas, particularmente para os países de línguas espanhola e portuguesa presentes na América Latina. O país mais atrativo na região era o Brasil. Quando o Governo sinalizou a intenção da privatização do sistema brasileiro de telecomunicações, em 1995, a empresa Telefonica agiu estrategicamente adquirindo, em 1996, a concessão de telefonia fixa e celular da CRT (Companhia Riograndense de Telecomunicações), empresa privada localizada no estado do Rio Grande do Sul, permitindo que ela – Telefonica – conhecesse o mercado local, o ambiente, os concorrentes e os consumidores brasileiros, para que, no leilão de julho de 1998, viesse a adquirir a telefonia fixa do estado de São Paulo (desistindo, posteriormente, de sua participação na CRT fixa, atendendo, dessa forma, uma exigência do processo licitatório de privatização) e a telefonia móvel nos estados do Rio de Janeiro, Espírito Santo, Bahia e Sergipe.
Ao vencer a licitação de privatização da telefonia fixa comutável para a área geográfica que cobre todo o estado de São Paulo, a Telefonica assumiu o compromisso de atender o Plano Geral de Metas de Universalização (PGMU) e suprir a demanda reprimida, nos últimos anos, tanto de linhas telefônicas para assinantes como também para os Telefones de Uso Público (TUP). Para cumprir as metas, a empresa teve que investir pesadamente na infra-estrutura para modernizar o parque instalado e, ao mesmo tempo, investir em novas centrais telefônicas e na instalação de cabos telefônicos para cobrir as áreas carentes tanto na Capital como no Interior do Estado.

Num primeiro momento, a empresa reduziu o quadro de funcionários, tanto técnico como administrativo, para depois preencher as lacunas que foram julgadas essenciais. A sua área técnica mostrou competência quando em julho de 1999, ela deu todo o suporte necessário para que a Embratel assumisse definitivamente as chamadas de longa distância nacional e internacional, diminuindo o colapso das comunicações que se configurou na época. Com os recursos financeiros da Telefonica de Espanha direcionados para a Pesquisa & Desenvolvimento, a engenharia nacional pode relançar produtos como a transferência de chamadas, o atendimento simultâneo e a caixa postal, bem como desenvolver e lançar novos produtos como ocorreu com o acesso à Internet em alta velocidade – Speedy – lançado em novembro de 1999.

Por outro lado, a empresa tinha se determinado antecipar o cumprimento das metas de universalização para o 2° semestre de 2001, com o intuito de obter a certificação da Anatel pelo citado cumprimento de metas e a autorização de poder explorar os serviços de chamadas de longa distância nacional e internacional a partir da sua área de concessão – o estado de São Paulo.

A Telefonica buscou, principalmente, a excelência operacional que era explorar produtos padronizados e otimizar a relação qualidade / preço. Até abril de 2002, a preocupação da empresa era gerar caixa e obter o retorno sobre os investimentos realizados no período 1998-2001. A maior parte desses investimentos foi transformada em ativos (como novas centrais telefônicas, equipamentos de transmissão e recepção, antenas, infra-estrutura de cabeação). Outra preocupação da Telefonica era priorizar a alocação de recursos na defesa da base de clientes e da participação de mercado atual, preparando-se para o novo cenário de concorrência que permitirá às outras operadoras de telefonia fixa competir na área do estado de São Paulo. Ainda a aplicação de recursos visa a que a organização cresça em novos nichos representados pela iminente exploração das chamadas de longa distância e pela banda larga representada pelo produto Speedy.

O Speedy foi considerado estratégico pela Telefonica, pois adiciona valor ao seu serviço de telefonia fixa para assinantes residenciais e SoHo (pela Telesp), adiciona valor para o atendimento às empresas (Telefonica Datacorp), bem como o serviço de banda larga para os países da América Latina, e desses para os Estados Unidos, ligados fisicamente pelos cabos de fibra óptica.

O investimento feito pela Telefonica na inovação tecnológica para o desenvolvimento deste produto também o fez no cuidadoso lançamento do mesmo, no final de 1999, quando procurou monitorar eventuais dificuldades de instalação pelas empresas credenciadas, fazer o sensoriamento dos seus clientes no acompanhamento da aplicação correta do produto, bem como montar, treinar e engrossar a equipe de suporte técnico na medida que novos clientes (inovadores e adotantes imediatos) tornavam-se usuários do produto, os quais – até o primeiro trimestre de 2001 – representavam 61.203 assinantes residenciais e SoHo.

O alto investimento em ativos e na antecipação de metas para o cumprimento de uma obrigação do seu contrato de concessão, bem como em produtos inovadores como aqueles da linha de negócios da banda larga, confirmaram a opção estratégica de crescimento da Telefonica em novos nichos (chamadas de longa distância e banda larga), ao mesmo tempo em que procura defender a base atual de clientes. A sua opção principal pela busca da excelência operacional com a geração de caixa e o retorno sobre o investimento indica que a empresa, durante todo esse processo de crescimento, não conduziu sua ação estratégica orientada para o mercado. 
Isso porque a linha de frente da empresa monitora o mercado e traz as informações das necessidades dos clientes, mas não monitora os concorrentes. Além disso, a empresa estaria convencida da diferenciação tecnológica de seu produto, da sua capacidade financeira e do seu domínio de mercado, porém não estaria considerando ou analisando as ações dos rivais. 
Na verdade, a Telefonica possui rivais tanto com produtos de mesma tecnologia (e que serão concorrentes potenciais entrantes, quando recebessem autorização da Anatel para a operação em outras regiões, aprovado o projeto unbroidering) como de outras, conforme indicado nos quadros 2 a 4.
Quadro 2: Operadoras de Telefonia Fixa com Internet em alta velocidade

Região
Operadora de Telefonia Fixa
N° de Linhas
Internet em alta velocidade

I
Telemar
22.869.390
Veloxx

II
Brasil Telecom
11.567.412
Internet Turbo ADSL

III
Telefonica
14.597.879
Speedy

Total de linhas fixas no País
49.034.681


Fonte: Anatel – Agência Nacional de Telecomunicações
Base: abril / 2002

Quadro 3: Operadoras de TV a cabo com Internet em alta velocidade

TV a Cabo
Número de Assinantes
Internet em alta velocidade

TVA
  359.000
Internet Rápida TVA

Net / Globocabo
1.400.000
Vírtua

Outras (Canbrás, Image TV, TVC Oeste Paulista, TV Cidade, Way Brasil etc.)
1.741.000
Canbrás acesso, Internet via cabo, Flash, Acesso rápido, W@y Internet etc.

Total de assinantes
3.500.000


Fontes: ABTA – Associação Brasileira de Telecomunicações por Assinatura e PTS – Pay-TV Survey
Base: 2001

Quadro 4: Outras tecnologias com Internet em alta velocidade

Outras Tecnologias
Número de Usuários
Internet em alta velocidade

Ondas de rádio (freqüência de 2,4 GHz)
18.000
DirectNet (exclusivamente no estado de São Paulo*)

Fonte: Internet (www.directnet.com.br)
Base: 2001

Nota:
(*) Presente nas cidades de Campinas, Guarulhos, Ribeirão Preto, Santo André, São Bernardo do Campo, São Caetano do Sul, Sorocaba, São José dos Campos e São Paulo.

Ora, a Telefonica oferece o Speedy como solução ao internauta que navegava pela linha telefônica numa velocidade baixa (56 Kbps – kilobits por segundo), pagando pulsos a cada intervalo de 4 minutos, além de indisponibilizar a linha para o recebimento de chamadas. O produto utiliza a técnica ADSL (Assymetric Digital Subscriber Line ou Linha Digital Assimétrica para Assinante), que permite velocidades de 256 Kbps, 512 Kbps e 2 Mbps, conectando o computador à Internet tão logo esse seja ligado, e liberando a linha telefônica para o uso normal do canal de voz. Entretanto, a Telefonica condiciona o assinante a utilizar provedores credenciados por ela e permitir a instalação pelas empresas também credenciadas por ela. Os custos da instalação e da manutenção mensal dos serviços do provedor e da operadora (Telefonica) são de responsabilidade do assinante.

As operadoras de TV a cabo, por sua vez, exploram o fato de que não utilizam a linha telefônica e sim sua infra-estrutura de TV a cabo, que chega até o assinante. O sistema de acesso bidirecional permite que o acesso à Internet atinja uma velocidade de 128 a 512 Kbps. O cliente pagaria um acréscimo na mensalidade da assinatura de TV a cabo.

Já a operadora de ondas de rádio transmite as informações (dados, voz e imagem) em uma freqüência de 2,4 GHz (com espalhamento de freqüência para evitar interferências) de sua base até uma localidade de referência que, por sua vez, irradia para as residências dos internautas. A instalação seria totalmente gratuita e o assinante pagaria uma mensalidade pelo serviço e tem o provedor grátis. Ou seja, comparativamente com o produto da Telefonica, o assinante pagaria pelo serviço de rádio o mesmo que pagaria pelo Speedy, porém com o provedor incluso, e não teria que desembolsar pela sua instalação. Daí tem-se o porquê da Telefonica não possuir uma fonte de vantagem competitiva, já que não é competitivamente única e não contribui para o valor percebido pelo cliente para o custo.

A Telefonica adotou a estratégia de lançamento de produto como parte de sua estratégia de crescimento. A estratégia competitiva adotada pela empresa foi a da diferenciação tecnológica. A comunicação de vendas utilizada inclui o Marketing Direto (o site da Telefonica na Internet, o telemarketing – cujo serviço foi terceirizado a uma empresa do Grupo: a Atento, a mala direta e os provedores credenciados para atingir o assinante internauta potencial) e a Promoção de Vendas (com parcelamento ou desconto no custo de instalação). Porém, o atendimento físico ao cliente ficou circunscrito às empresas de instalação credenciadas pela Telefonica. O atendimento de suporte técnico-comercial nas fases de pré-venda, pós-venda, pós-instalação e a monitoração quanto à satisfação do cliente são feitas remotamente. 

Por outro lado, embora o produto apresente uma diferenciação tecnológica, ele foi rapidamente alcançado nesse aspecto pelas outras operadoras de telefonia fixa, como é o caso da Brasil Telecom, com o seu Internet Turbo ADSL, e a Telemar com o Veloxx (e a tecnologia DVI – Digital Voice and Image). Embora as operadoras de TV a cabo e as de ondas de rádio tenham desenvolvido as suas próprias tecnologias, todas elas conseguiram atender, com êxito, as necessidades dos internautas que era a de conseguir um acesso à Internet em alta velocidade, 24 horas por dia / 7 dias por semana, sem cobrança adicional de tarifa telefônica e com liberação da linha para o uso normal do canal de voz, da mesma forma que a Telefonica o faz com o Speedy.


Nesse ponto, foi observado que o produto Speedy, embora seja diferenciado, adiciona valor ao serviço básico de telefonia fixa da Telefonica, assim como o serviço de chamada de longa distância o faz. Ambos agregam valor ao serviço básico e são importantes na defesa do mercado atual da empresa. Entretanto, ele em si, como produto, tem pouco valor agregado. O seu serviço básico é o de acesso à Internet em alta velocidade, o que seus concorrentes atuais (TVA, Net / Globocabo, DirectNet entre outros) e os futuros (operadoras telefônicas Telemar e Brasil Telecom) também fazem. Os serviços suplementares (informação sobre o produto e as condições comerciais, consultas técnicas, processamento de pedidos, cuidados com a instalação, exceções / solução de problemas) proporcionados pela Telefonica são os que oferecem as maiores ameaças para ela e os que podem oferecer as maiores oportunidades aos rivais atuais e aos entrantes.

Embora procure diferenciar-se tecnologicamente, a empresa não parece ter definido sua posição estratégica (se por variedade de produtos, necessidades ou acesso, ou ainda, por uma combinação delas). Embora ofereça diferentes velocidades de acesso à Internet, com mensalidades diferentes, não se pode afirmar que haja efetivamente uma variedade de produtos ou serviços oferecidos aos assinantes residenciais e SoHo. Embora atenda as necessidades de seus clientes, não há uma orientação para um determinado segmento de clientes como alvo, pois, como declarado pelo Superintende de Marketing, o mercado de assinantes residenciais e de SoHo é considerado como varejão, e a sua abordagem é praticamente similar. O mesmo pode-se dizer do posicionamento baseado no acesso.

Embora a empresa Telefonica listasse como vantagens sobre os seus concorrentes o domínio de mercado, a capacidade financeira e a experiência operacional e de mercado, isso não é verificado para o produto Speedy, tendo em vista o mercado representado pelos internautas e a concorrência, que possui a mesma ou outras soluções técnicas (operadoras de telefonia, cabo, rádio), isso porque a empresa não tem o domínio desse mercado (referente à da Internet e não à da telefonia), e que a sua experiência operacional e de mercado são relativas já que esse mercado é novo para todos os participantes. Apenas a capacidade financeira seja a vantagem competitiva que a empresa possuia sobre os seus concorrentes na aplicação de recursos para a exploração do mercado de banda larga. E, talvez tenha sido isto que permitiu o vertiginoso crescimento do número de usuários do Speedy, no período de um ano, de 61.203 no final do primeiro trimestre de 2001 para 215.671, no final do primeiro trimestre de 2002.


Em face da análise acima e considerando o Sistema Hierarquizado de Decisões apresentado na parte inicial do artigo, foi construído um sistema aplicado ao Grupo Telefonica de España, a partir do lançamento do produto Speedy pela Unidade de Negócios de Telefonia Fixa (representada pela empresa Telecomunicações de São Paulo S/A – Telesp), da estratégia competitiva da unidade de negócios e das estratégias de crescimento do Grupo Telefonica Brasil e da Telefonica de España, nas seis dimensões consideradas (objeto/objetivo, ciclo/perspectiva, público-alvo, foco, prazo e critérios para a definição da estratégia), conforme representado no anexo 1. O mais importante destaque é que o produto Speedy necessita de uma série de serviços suplementares que, por sua vez, demandarão um conjunto de atividades consistente. Tais atividades permitirão um reforço mútuo entre elas para conseguir um posicionamento único sob o aspecto de estratégia genérica de diferenciação tecnológica ou de enfoque diferenciado sustentável, de difícil imitação pelos concorrentes.
CONCLUSÕES
Vale comentar, primeiramente, que a Telefonica, dentro das regras da licitação da privatização da telefonia fixa, teve grande parte dos seus investimentos comprometidos com o cumprimento das obrigações previstas no Plano Geral de Metas de Universalização (PGMU), em um período relativamente curto (julho de 1998 a 2001), e tais investimentos foram convertidos em ativos, sob a forma de novas centrais telefônicas e infra-estrutura para o atendimento à demanda reprimida. Também é compreensível que a empresa buscasse, a partir de 2002, alocar recursos financeiros para estimular negócios que viessem a ser geradores de caixa, fornecessem o retorno sobre o investimento no negócio em si e amortizassem o investimento principal feito no período 1998-2001.
Por outro lado, a criação de diversas linhas de negócios do Grupo no Brasil, em um período de pouco mais de um ano (até 1999), transformou os negócios da empresa, de simples serviços de telecomunicações, para uma visão mais ampla de negócios que é a da multimídia e comunicações. O rápido crescimento do Grupo Telefonica do Brasil, bem como da Telefonica da Espanha em todo o mundo, nos últimos anos, apontando para o novo caminho da multimídia e comunicações, está caracterizado e refletido na falta de uma definição clara da Missão Corporativa que possa orientar os planejamentos estratégicos dos diversos níveis da organização.

Nas entrevistas realizadas, o ponto comum foi que o produto Speedy é considerado estratégico pela empresa, por envolver uma inovação tecnológica, diferenciando um serviço de telefonia fixa e agregando valor ao mesmo para os assinantes residenciais e SoHo.
O lançamento do Speedy há pouco mais de dois anos mereceu muita atenção, pois uma infra-estrutura de marketing e vendas com suporte pré e pós-vendas foi montada para obtenção de resultados de longo prazo. O monitoramento dos assinantes atuais ou desistentes é tido como fundamental, pois a empresa pretende construir uma base de assinantes muito grande, fidelizá-los e com isso criar barreiras à entrada de concorrentes que um dia possam dominar a tecnologia e que consigam a autorização para explorar os serviços dentro do estado de São Paulo.

Destaque-se que a Telefonica não vê, nos produtos oferecidos pelas concessionárias de TV a cabo (Internet Rápida TVA e Vírtua) e pelas operadoras de rádio (DirectNet), uma concorrência direta, já que utilizam soluções tecnológicas diferentes e o mercado atendido pela infra-estrutura de TV a cabo, no estado de São Paulo, é bem inferior àquele da telefonia fixa.

Quanto ao Grupo Telefonica no País, é visível a expansão das linhas de negócios a partir da base instalada da telefonia fixa (no estado de São Paulo) e da telefonia móvel (nos estados do Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Espírito Santo, Bahia e Sergipe). Call Center, Comunicação de Dados (Telefonica Empresas), Banda Larga, Internet (Terra / Lycos), Comércio Eletrônico (Telefonica B2B) e mesmos os serviços de fornecimento de listas e guias oferecem perspectivas de crescimento do grupo no Brasil e a satisfação dos acionistas na Espanha, pois são empresas jovens, como jovem é o mercado da multimídia e das comunicações do Brasil, desde a privatização das telecomunicações em julho de 1998.

Em resumo, o produto Speedy lançado pela Telefonica faz parte da estratégia de crescimento da organização no Brasil, aproveitando a oportunidade de construção de vantagens competitivas sustentáveis (tecnologia e o mercado do estado de São Paulo, o maior do Brasil) sobre possíveis concorrentes futuros, conquistando receita e rentabilidade a partir da agressiva expansão da base de assinantes, levada a cabo no segundo semestre de 2001 (de aproximadamente 100 mil usuários em 30 de junho para aproximadamente 200 mil em 31 de dezembro). O crescimento da unidade de negócios, representado pela Telefonia Fixa (cujo principal valor agregado está no serviço Speedy), garante ao Grupo Telefonica do Brasil uma contribuição para o seu próprio crescimento e, para o público-alvo do Grupo, sediado na Espanha, uma perspectiva de crescimento real de valor da organização, merecedor de investimentos com baixo nível de riscos.
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Anexo 1: Sistema Hierarquizado de Decisões no Grupo Telefonica de España


Dimensões a considerar
Estratégia de Crescimento da Corporação
Estratégia de Crescimento das Unidades de Negócios
Estratégia Competitiva na Unidade de Negócios
Estratégia de Lançamento de Novos Produtos

1. Objeto / Objetivo:
Criação e Entrega de Valor para o Acionista (e para o Proprietário).
Criação e Entrega de Valor para a Corporação: faturamento na unid. de telef. fixa. Presente em outros negócios: Datacorp, transmissão por banda larga, Internet, B2B.
Criação e Entrega de Valor para o Cliente: valor adicionado ao serviço de telefonia fixa. Porém não desenvolveu um prod. c/ valor agregado, em si, p/ o cliente.
Criação e Entrega de Valor para o Cliente: acesso à Internet em alta velocidade, disponibilizando a linha telefônica, porém sem Ser-viços Suplementares. 

2. Ciclo / Perspectiva:
Dos negócios da Corporação como um todo: multimídia e comunicações.
Dos negócios na Unidade de Negócios: multimídia e comunicações
Do negócio / setor: telefonia fixa.
Do produto: Speedy.

3. Público-alvo:
Acionistas / Proprietários.
Presidente do Grupo Telefonica no Brasil.
Clientes: Assinantes residenciais e negócios tipo SoHo.
Clientes e Fornecedores (instaladores e provedores cadastrados).

4. Foco:
Mercado de Capitais: concorrência externa na procura de investimento
Corporação:

concorrência interna na procura de investimento.
Concorrentes: Telemar e

Brasil Telecom (poten-ciais). Desconsideram:

 TVA, Net, DirectNet e Fastbee.
Processamento do Serviço:

instaladores, provedores, disponibilidade do serviço.

5. Prazo:

(Longo Prazo):
Ciclo dos negócios.

(Payback).
Ciclo dos negócios.

(Payback).
Ciclo do negócio.
Ciclo do produto.

6. Critérios para 

definição da estratégia:
Rentabilidade dos diferentes negócios.

Risco dos diferentes negócios.
Rentabilidade da unidade de negócios.

Risco da unidade de negócios.
Rentabilidade do negócio.

Risco do negócio.
Rentabilidade do produto.

Risco do produto.

Nível hierárquico que participa do processo:
Corporativo: Telefonica de España
Corporativo: Grupo Telefonica Brasil.
Unidade de Negócios: Telefonia Fixa (Telesp).
Unidade Funcional: Departamento Speedy.

























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Cultura


orientada para fora





Capacidade Superior para Compreender Mercados


sentir oportunidades emergentes


prever movimentos dos concorrentes


tomar decisões baseadas em fatos





Capacidade Superior para Atrair e Manter Clientes


entregar valor superior


encorajar a lealdade


alavancar os investimentos no mercado





Estrutura


Foco em valor mais elevado para o cliente


Coerência de estrutura e sistemas


Adaptabilidade





Benefícios para os lucros


eficiência de custos e investimentos


satisfação dos funcionários


preço extra


aumento na receita


neutralização na concorrência





Base Com-partilhada de Conheci-mento





Aptidões


Sentir o  mercado


Relacionar-se com o mercado


Visão estratégica





Orientação para o valor





-





Custos Percebidos





Benefícios Percebidos





=





Valor para o cliente





Produto





O Consumidor





Mercado





Empresa





Relações duradouras e lucrativas





Fidelidade do cliente





Satisfação e prazer do cliente





Valor superior para o cliente





Entrantes Potenciais





Concorrentes na Indústria











Rivalidade entre Empresas Existentes





Fornecedores





Compradores





Substitutos





Pagamento





Hospitalidade





Exceções





Consulta





Faturamento





Pedido





Cuidados





Informação





Produto Central





Menos afluentes








Mais afluentes





Quadro 11: Principais Usos do Posicionamento na Administração de Marketing





Fornecer uma ferramenta útil de diagnóstico para definir e compreender as relações entre produtos e mercados:


Como o produto se compara em atributos específicos com as ofertas concorrentes?


Até que ponto o desempenho do produto atende as necessidades e expectativas do cliente de acordo com critérios de desempenho específicos?


Qual é o nível previsto de consumo para um produto com um dado conjunto de características de desempenho oferecidas a um determinado preço?


Identificar as oportunidades de mercado:


Introduzir novos produtos


quais segmentos devem ser visados?


quais atributos devem ser oferecidos em relação à concorrência?


Redesenhar (substituir) produtos existentes


devemos apelar para os mesmos segmentos ou para novos?


que atributos devem ser acrescentados, retirados ou alterados?


que atributos devem ser enfatizados na propaganda?


Eliminar produtos que:


não satisfazem necessidades do consumidor;


enfrentam concorrência excessiva.


Tomar outras decisões para o composto de marketing para assumir ou responder a passos competitivos:


Estratégias de distribuição


onde o produto deve ser oferecido (localizações e tipos de pontos)?


quando o produto deve tornar-se disponível?


Estratégias de preço


quanto deve ser cobrado?


quais procedimentos de faturas e pagamento devem ser adotados?


Estratégias de comunicação


qual(is) público(s)-alvo é (são) mais facilmente convencido(s) de que o produto oferece uma vantagem competitiva em atributos que lhe(s) são importantes?


qual mensagem e atributos devem ser enfatizados e, caso haja concorrentes, quais devem ser mencionados como base de comparação para outros atributos?


quais canais de comunicação devem ser utilizados, venda pessoal ou diferentes mídias de propaganda (escolhidas não só por sua capacidade de transmitir a mensagem adotada para o público-alvo, mas também por sua capacidade de reforçar a imagem desejada do produto)?
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