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RESUMO

O estudo busca identificar as empresas concorrentes da mCel e as principais estratégias

implementadas pela empresa de telefonia mével mCel no' periodo de 2002 a 2005 para

fazer face a tais concorrentes.

O trabalho esta dividide em trés partes, sendo a parte | a Introdugiio, a parte Il abarca a
revisdo da literatura. A parte I apresenta os dados colhidos. a discussiio dos assuntos, as

conclusdes e recomendagoes.

Para a materializagdo do estudo de caso recorreu-se a pesquisa bibliografica, documental e

de campo efectivada através de entrevistas aos funciondrios da institui¢do em estudo.

As conclusdes do estudo apontam para o facto da existéncia de varios concorrentes da
mCel e de uso por parte da'mCei de um vasto leque de estratégias para fazer face a tais

concorrentes.

Recomenda-se, por isso. a adopgdo de estratégias que podem maximizar os objectivos da
mCel a longo prazo, entre as quais a adopgdo da estratégia genérica de lideranca de custos
gerais com vista a minorar os efeitos das fraquezas do sistema de controlo e inspecgiio na
comercializagdo de telemodveis ¢ a oferta da possibilidade de se efectuarem e receberem

chamadas sem restri¢do de tempo.
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PARTE 1

1. INTRODUCAO

Ao ser langada comercialmente em Novembro de 1997, a mCel desde logo definiu como
prioridade estratégica atingir a fasquia de um milhdo de clientes em 2006 e a lideranga do

mercado nacional de telefonia moével, posigdo mantida ao longo dos anos.

Contudo, a liberalizagdo do sector, aprovada no final de 1999 com a publicagdo da Lei de
Bases do Sector das Comunicagées, que fora impulsionada ndo so por forgas politicas, mas
também. por um movimento dinamico global, colocou a mCel sob pressdo de novas forgas
competitivas. Este ano pode ser definido como referéncia para a construgio do novo
ambiente concorrencial, em que a adequagdo continua as mudangas se apresenta como

condi¢io essencial para manutengdo da capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento da

mCel.

Pressionada pelos consumidores, a mCel precisou adequar-se a um processo sistematico de
agrega¢do de valor para conquistar ¢ manter clientes, que se reflectiu na adopgdo de certas
estratégias para materializar os seus objectivos neste novo ambiente competitivo. Conforme
observa Mckenna (1998:142), isto deve-se a capacidade dos consumidores em poderem
chegar a um nivel de expectativas muito superior ao que lhes pode ser oferecido, situagio
em que uma melhoria em um dado servigo passa a ser considerada como um novo padrio

minimo e a gerar expectativas de novas melhorias.

Neste contexto, a mCel, passou a empregar estratégias que possibiiitassem a

implementagdo de competéncia técnica e operacional, envolvendo produto, prego.

promogdo. praga ¢ o processo de distribuicdo para enfrentar a competigio dentro do novo

ambiente concorrencial para assegurar a sua capacidade de sobrevivéncia e expansdo.

1.1.  Tema do trabalho -

Concorréncia ¢ Estratégias Competitivas - Estudo de caso: a mCel
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1.2. Estrutura do trabalho

Para o atendimento dos objectivos propostos, o presente trabalho esta estruturado em cinco
capitulos, incluindo este introdutério. A divisdo em capitulos tem como finalidade a melhor
organizagdo ¢ entendimento das singularidades de cada assunto, nfio significando sua
independéncia ou especificidade. Conforme podera ser observado, a sua organizagio define

uma relac¢io de interdependéncia e causalidade.

Assim, no Capitulo 2 ¢ apresentada uma revisdo bibliografica versando sobre dois tdpicos.
Na seccdo 2.1. aborda-se a questdo da "Concorréncia” ¢ na secgiio 2.2. abordam-se assuntos
relacionados com as “Estratégias Competitivas”. Nestes itens, sdo discutidos os vérios

ponios de vista de varios autores sobre as questdes acima referidas.

De forma sequencial, no Capitulo 3 sdo descritos os concorrentes da mCel bem como as

estratégias usadas para fazer face a estes concorrentes.

No Capitulo 4 siio apresentadas as conclusdes finais do trabatho e as recomendagdes.

Depois de apresentadas as Conclusdes e Recomendagdes, vem o Capitulo 3, no qual se

apresentam as Bibliografias.

A seguir se abre uma sec¢iio especial onde constam os Anexos.

1.3,

Delimitagio no tempo e espago

Com o presente trabalho. nio se pretende esgotar a generalidade dos conceitos e factos
abordaveis na tematica sobre a andlise de concorréncia e estratégias competitivas. O maior
objectivo ¢ estudar as vantagens que a mCel pode obter com a analise de concorréncia ¢
adop¢do de estratégias cdmpelitivas e a relagdo que isto tem com o alcance dos seus
objectivos: crescimento do volume de vendas de seus produtos e servigos, o crescimento da
quota de mercado bem como a provisdo de bens, atingir a fasquia de um milhio de clientes
em 2006, prover servigos da mais alta qualidade para os consumidores. Este estudo limita-

se @ mCel no periodo que vai desde 2002 até a actualidade (2005) ao nivel da Cidade de

" Maputo.
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1.4, Objectivos

Perante um mercado cada vez mais competitivo e caracterizado por um crescimento
concorrencial, pela exigéncia dos consumidores em relagiio a produtos, bens e servigos de
qualidade, a andlise de concorréncia torna-se importante para que a empresa  trace
estratégias competitivas que sejam sustentiveis e que possibilitem a obten¢do de

vantagens competitivas substanciais em relag3o aos seus concorrentes.

De modo especifico o desenvolvimento do trabalho fundamentou-se nos seguintes

objectivos:

.GERAL

. Proceder & luz dos pressupostos e das teorias de marketing ao estudo da

concorréncia e estratégias competitivas da mCel.

ESPECIFICOS

. Ressaltar as vantagens do estudo da concorréncia e consequente adopgdo de
estralégias competitivas que sejam sustentaveis para a empresa;
Estudar os concorrentes da mCel e apresentar as estratégias usadas pela mCel para o
alcance dos seus objectivos;
Proporcionar uma conceituagio de estratégia empresarial; e

Definir sucesso empresarial e apresentar os factores chaves a ele relacionados.

1.5, Problema

Neste trabalho. coloca-se como problema central a resposta a seguinte questio: que
estratégias competitivas foram adotadas pela mCel para fazer face ao novo ambiente ¢
forgas compelitivas (surgimento da Vodacom e outras potenciais novas operadoras no
sector de telefonia movel em Mogambique) que se apresentaram a partir do inicio do ano
20027
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1.6.  Justificagio da escolha do tema

Num mercado com crescente nivel de concorréncia, como € o caso do sector de telefonia
movel, as estratégias compeltitivas visam, em ultima instancia, o aumento do desempenho
comercial das empresas. E preciso notar que essas estratégias competitivas ndo sdo fixas,
outrossim, flexiveis pois ha mudanga na prépria natureza dos concorrentes. Surge, assim, a
neeessidade de operar mudangas na forma de enfrentar os concorrentes na medida em que

as mudangas ambientais venham a ocorrer.,

O estudo da concorréncia e as estratégias competitivas constituem uma ferramenta
essencial para o entendimento e a formagdo da capacidade de actuagio efectiva da mCel na
busca da sua sustentabilidade e expansio no mercado, sujeita aos condicionantes

ambientais.

Em Mogcambique em geral e no ramo de telefonia movel em particular, o recurso a
estratégias competitivas \fisahdo o aumento de performance das vendas estd a conhecer
mudangas significativas, principalmente com a entrada em funcionamento da mais recente
rede de telefonma movel -a Vodacom- o que tras consigo, consequentemente, uma melhoria
substancial na prestagdo de servigos aos consumidores € oferta de cada vez mais ¢
melhores servicos ¢ produtos. Assim, as empresas comegam a centrar-se um pouco mais no
cliente pois se debatem com a questio de vender produtos e servi¢os de melhor qualidade
possivel de modo a conseguir atingir seus objectivos previamente fixados. A tentativa de

responder ao problema constitui a justificagio fundamentat do tema.

1.7. Hipoteses

H1: A mCel ndo fez e nio faz nada para fazer face ao novo ambiente e forgas competitivas:
H2: As estratégias actualmente adoptadas pela mCel, tem por fim dltimo fazer face A
Vodacom, niio obstante a existéncia de outros concorrentes: e

H3: A mCel adoptou e adopta todas as estratégias possiveis para fazer face ao novo

ambiente e forgas competitivas.
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1.8.  Metodologia

Para atender a necessidade de informagéio procedeu-se 4 colecta primadria de dados usando
para o efeito a pesquisa por observagio de pessoas, ac¢des e situagdes relevantes; o
levantamento — que consistiu em fazer perguntas directamente (entrevistas pessoais) aos
diferentes membros do canal de distribuigdo da empresa em estudo com vista a obter deles
0 seu conhecimento sobre determinados aspectos achados relevantes. Para a materializagio
do presente trabalho, foi necessario recorrer a fonte de dados secundarios como sdo os
casos de relatdrios internos, publicagdes do governo através do seu Ministério dos
- Transportes e Comunicacdes bem como periodicos das empresas em causa, a livros que

versam sobre a matéria e a Internet.

1.9. Limitacdes do estudo

As limitagdes do trabalho podem ser definidas a partir das dificuldades que normalmente

envolvem um trabalho desta natureza. O desempenho na solidificagdo dos pressupostos e
objectivos foi influenciado pelo dificil acesso as informagdes necessdrias e muitas vezes,
pela impossibilidade do aprofundamento advindo da restrigio de tempo e recursos

financciros para desenvolver um estudo a escala nacional.

Sob o ponto de vista de pesquisa de campo, por envolver geograficamente, apenas a Cidade
de Maputo, as conclusdes devem respeitar as fronteiras estabelecidas. sendo as deducdes e
generaliza¢des cuidadosamente conduzidas. No entanto, deve-se destacar que a mCel é uma
empresa de abrangéncia nacional. com concorrentes a escala nacional ¢ com padrdes de
actuagio estratégica seguida em grande parte do territério mogambicano. Da mesma forma,
os distribuidores pesquisados integram redes de distribuigio que actuam comercialmente
em todo o territorio nacional, mantendo. maioritariamente, as mesmas politicas e praticas
de negocio. Assim, entende-se que as conclusdes apresentadas podem ser consideradas
numa perspectiva mais ampla, podendo ser validadas para a caracterizagiio da percepg¢io

das formas de concorréncia e estratégias competitivas a nivel nacional.
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PARTE 1l

2. ABORDAGEM TEORICA
A concorréncia e as estratégias competitivas sdo conceitos diferentes que se
complementam. Pelo facto dos mesmos constituirem teorias fundamentais para perceber o

presente trabalho, serdo abordados de forma separada.

2.1. A Concorréncia

Entre as décadas 60 e 70 iniciou-se a escalada da concorréncia global como consequéncia
da reabilitagiio das economias Japonesa e Europeias destruidas na 2* Guerra Mundial, duma
maior escala do movimento de globalizagdo das economias, do surgimento da firma digital
e da transformagdo das organizagdes. Como afirma Ribelo (1998:10), a partir desse
periodo, a forma de fazer negdcio mudou significativamente, o que obrigou as organizagdes
a prestarem maior atengdo aos seus ambientes, sobretudo na forma como as constantes

mudangas do meio afectavam as condigdes do mercado, muito particularmente a

concorréncia.

2.1.1. Nogdo de concorréncia: Os concorrentes da empresa

E tio importante para a empresa que aplica uma verdadeira dinimica de marketing
conhecer a concorréncia como conhecer-se a si mesma. Por isso € preciso estabelecer a lista
de todos os elementos que sdo indispensdveis conhecer para que a empresa possa
antecipar-se com vista a colocar-se em primeiro lugar sempre que possivel, como € o caso
de fazer os seguintes auto-questionamentos:
. Qual o numero de concorrentes directos, quem sdo eles, qual a sua quota de
mercado total do servigo?
QQual a sua capacidade de produgdo e sua facilidade de diversificagdo em caso de
necessidade?
Através de que circuitos fazem a distribui¢do? Que condigdes favorecem os
orossistas, os retalhistas (prazos de pagamento, margens, remessas)?

Qual a sua clientela, o seu poder de compra, a sua repartigio geogrifica?
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Quais as razdes da compra (ou os condicionantes dos produtos concorrentes): prego

ou qualidade do servigo?

A concorréncia ndo € apenas directa, € também de substituigiio, pois ela inclui todas as
ofertas e substitutos rivais reais ¢ potenciais que um comprador possa considerar. Assim, a
empresa deve esforgar-se em conhecer o maior niimero possivel dos substitutos para os
seus produtos e estudar seguidamente os seus fornecedores com a mesma atengdo com que

estuda os seus concorrentes directos, pois potencialmente sdo todos igualmente perigosos.

Segundo Kotler (2003:36) existem quatro niveis de concorréncia, com base no grau em que
530 passiveis de substituigio:
» Concorréncia de marcas: sdo concorrentes todas as empresas que oferecem produtos
e servigos semelhantes aos mesmos clientes por pregos similares;
Concorréncia sectorial: sdo concorrentes todas as empresas que fabricam o mesmo
tipo de produto ou classe de produtos, entendendo-se por Sector um grupo de
empresas que oferécem um produto ou uma categoria de produtos que sdo
substitutos proximos uns dos outros;
Concorréncia de forma: sdo concorrentes todas as empresas que fabricam produtos
que oferccem o mesmo servigo;
Concorréncia genéri:ca_: sdo concorrentes todas as empresas que competem pelo

dinheiro dos mesmos clientes.

2.1.2. Andlise do sector
Os sectores sdo classificados de acordo com a quantidade de empresas. vendedoras; os
niveis de diferenciagdo do produto; a presenca ou niio de barreiras a entrada e a mobilidade,

a saida: as estruturas de custos; o grau de integragdo vertical e o grau de globalizagio.

O ponto de partida para descrever um sector é especificar a quantidade de empresas
vendedoras que actuam nele e definir se o produto é homogéneo ou altamente
diferenciado. Estas caracteristicas ddo origem a quatro tipos de estrutura sectorial,

nomeadamente: monopolio puro; oligopélio (puro e diferenciado); concorréncia
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monopolistica ¢ concorréncia perfeita. E preciso salientar que a estrutura competitiva de um

sector ndo € estatica, ela pode variar e normalmente varia com o passar do tempo.

A analise sectorial consiste na identificagdo e andlise de factores que afectam um dado
sector de actividade e constitui, segundo Cardoso (1997: 66) “o ponto de partida para a

defini¢do de qualquer esiratégia . A andlise de sector complementa o referencial tedrico

- que permite o melhor entendimento das for¢as que actuam no ambiente de inser¢do das

empresas e da sua influéncia no comportamento dos integrantes de um determinado sector

de actividade.

Porter (1979:43) apresenta, para o estudo da concorréncia ao nivel sectorial, alguns
conceitos centrais que envolvem o estudo da estratégia competitiva. Para ele, @ Estratégia
Competitiva ¢ a busca de uma posi¢io favordvel em determinado sector de actividade. Ela
visa estabelecer uma posigio lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a
concorréncia na industria. Esta escolha esta fundamentada em duas questSes centrais: a
atractividade da industria em termos de rentabilidade a longo prazo e seus factores, e a sua

posi¢do compelitiva relativa dentro de uma industria.

Existem basicamente cinco forgas que determinam a intensidade da concorréncia num
sector, segundo Porter (1997:24), a saber: ameaca de produtos substitutos, ameaga de
novos entrantes. poder negocial dos compradores. poder negocial dos fornecedores ¢ a

rivalidade existente no sector.

Ameaga de produtos substitutos

A identificagido de substitutos é materializada através de pesquisas de outros produtos que
possam desempenhar a mesma fungdo que aquele produto do sector. Todas as empresas que
operam num determinado sector de actividade estio competindo, na ! perspectiva de
mercado, com todas as outras empresas que oferecem bens e scrvi(;los ou produtos
substitutos, na medida em que estes reduzem os retornos potenciais do sector colocando um
tecto nos pregos que as empresas devem fixar com lucro, pois quanto mais atractiva for a

alternativa de prego -desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais forte serd a
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pressdo que esses exercerdo sobre os lucros do sector. Os produtos substitutos que mais
exigem aten¢iio sdo aqueles que:
*  Estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu trade-off de prego -desempenho
com o produto do sector, ou
Séo produzidos por industrias com lucros altos. Quando estes sofrem um aumento
da concorréncia em seus sectores levantam-se maiores possibilidades de se
diferenciarem para outros sectores, trazendo consigo a redugdo de pregos ou

ape.rfeigoamemo do desempenho.

Ameac¢a de novos particibantes

Novas empresas que entram para operar num determinado sector de actividade trazem nova
capacidade. o desejo de ganhar quota de mercado e frequentemente mais recursos e como
consequéncia pode ocorrer a descida dos niveis de prego ou o inflacionamento dos custos,
contribuindo para a queda dos niveis de Iucros. Normalmente empresas que vem de outros
mercados t€m mais recursos e causam muitas vezes mudangas significativas no sector de
actividade para o qual entram. '

A ameaga de entrada num sector de actividade encontra-se condicionada as barreiras de
entrada existentes juntamente com a reac¢dio que o novo entrante espera ter por parte dos

concorrentes ja existentes.

Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

A concorréncia entre as empresas existentes num dado sector de actividade assenta-se
essencialmente na disputa por posigdes condignas com as condi¢des de cada elemento. Isto
acontece na medida em que cada um dos elementos do mercado se sente pressionado ou
apercebe-se da existéncia de uma oportunidade péra melhorar a posi¢do que actualmente
ocupa. A materializagio dos intentos das empresas é conseguida através da adop¢do de
diferentes estratégias como sdo os casos. por exemplo, da concorréncia por pregos. batalhas
publicitarias. introdugio de novos e melhores produtos e servigos no mercado e aumento

de servigos ou garantias aos clientes.
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Os factores que determinam a rivalidade competitiva num sector de actividade mudam com
* 0 passar do tempo devido a diversos factores, com maior destaque para a alteragdo no
crescimento do sector de actividade que vem com a maturidade e a possibilidade de

existéncia de aquisi¢es que introduzem uma personalidade diferente no sector.

Poder negocial dos compradores

Os compradores competem com o sector de actividade forgando os pregos para baixo,
lutando por melhor qualidade ou mais servicos e produtos. O poder de cada grupo
importante de compradores estd fortemente associado a certas caracteristicas quanto a sua
situagdo no mercado e importancia relativa de suas compras no sector em comparagio com

05 negocios actuais.

Poder negocial dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagio sobre os participantes de um sector de
actividade ameacando elevar 0s pregos ou reduzir as quantidades ¢ a qualidade dos bens.
servi¢os ou produtos por si oferecidos. Quando se depara com fornecedores puderosos ha
possibilidade destes sugarem uma boa parte da rentabilidade do sector, se este mesmo

sector for incapaz de fazer reflectir os aumentos dos custos para os pregos.

2.1.3. Analise do ambiente

A analise do ambiente visa a determinagdo dos pontos fortes. fracos (da empresa que a
efectua bem como dos seus concorrentes). ameagas ¢ oportunidades que o ambiente
oferece. A partir desta analise jd € possivel determinar como e com que competir e onde
competir. De Qliveira (2001: 83) define ponto neutro como sendo uma variavel identificada
pela empresa. mas que ndo existem critérios e parimetros de avaliagio para a sua
classificagio como forte ou fraco. pontos fracos como sendo varidveis internas e
controldveis que provocam uma situagio desfavorivel para a empresa em relacdo ao seu
ambiente ¢ pontos fortes como varidveis internas ¢ controldveis que propiciam uma

condigido favoravel para a empresa em relagdo ao seu ambiente.
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Consideram-se  oportunidades como varidveis extemnas ¢ ndo controldveis pela empresa,
que podem criar condigdes favordveis para a empresa, desde que a mesma tenha condigdes
e/ou interesse de usufrui-las e ameacas como variaveis externas e ndo controliveis pela

empresa que podem criar condi¢des desfavoriveis para a mesma.

2.1.3. Os Componentes da Andlise da Concorréncia

Kotler e Armstrong (1998:409) advogam que assim que a empresa identificar os seus
principais concorrentes, deve descobrir as suas caracteristicas, especificamente as suas
estratégias, os seus objectivos, as suas forgas e fraquezas bem como os seus padrdes de

reaccio.

Estratégias dos Concorrentes
Um conjunto de empresas que adoptam a mesma estratégia num dado mercado-alvo tem o
nome de grupo estrarégico. Uma empresa precisa monitorar as estratégias dos seus

concorrentes.

Objectivos das empres:ts concorrentes

Aqui. a empresa precisa de fazer um auto-questionamento sobre aquilo que cada
concorrente estd em busca no mercado bem como a forga que impulsiona o seu
comportamento. Isso ¢ til na medida em que ajuda a empresa a prever os padrdes de

reac¢do da concorrente.

Forgas e Fraquezas das concorrentes

As possibilidades de materializagdo das suas estratégias e o alcance dos objectivos de uma
empresa estio fortemente condicionadas aquilo que sio os seus recursos ¢ as suas
capacidades. Sendo assim, a empresa precisa colectar informagdes sobre as forgas e
fraquezas de cada .um dos seus concorrentes. Isto torna-se particularmente importante na

medida em ajuda na determinagiio de que concorrentes atacar no mercado.
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Padrdes de reacgiio das concorrentes

Para Kotler (2003:248) todo o concorrente tem uma dada filosofia de realizagiio de

negocios, uma dada cultura interna e convicgdes que o guiario e a maior parte das

empresas pertence a uma das quatro categorias:

Concorrente cauteloso ou omisso: € 0 concorrente que ndo reage com rapidez ou
firmeza a um movimento do rival. As razdes da lentiddo variam de empresa para
empresa: podem pensar que seus clientes sdo fiéis; podem estar extraindo os
rendimentos do negoécio, sem intengdo de investir; podem ser lentos a perceber o
movimento do nval e podem faltar recursos suficientes para reagir.

Concorrente selectivo: ¢ um concorrente que reage somente a determinados tipos de
ataques. Por exemplo, pode reagir a de cortes de pregos mas ndo 4 um aumento do
volume de publicidade.

Concorrente arrojado: o concorrente que reage rapidamente ¢ com firmeza a
qualquer atague.

Concorrente imprevisivel: ¢ 0 concorrente que ndo exibe um padrio de reacgdo

previsivel.

Para além dos principais componentes da andlise de concorréncia, Kotler (2003:247)

aponta a necessidade das empresas monitorarem trés variaveis ao analisar cada um dos seus

;011c0rrenle5:

Participagio de mercado: a participagio do concorrente no mercado-alvo.
Share-of-mind: o percentual de clientes que mencionaram o nome da empresa ao
responderem A questio “Dé o nome da primeira empresa que lhe vem a mente nesse
sector de negocios™.

Panicipagﬁo de preferéncia {share of heart): o percentual de clientes que
mencionaram o nome da concorrente ao responderem & questdo “Dé o nome da

empresa de quem vocé preferiria comprar o produto™
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2.1.5. Concorrentes a serem atacados ou evitados
As empresas chegam a pensar quais concorrentes atacar ou evitar, apos uma profunda

analise acerca de tudo quanto for possivel acerca dos seus mais directos concorrentes

nomeadamente: seus objectivos, suas for¢as e fraquezas, seus objectivos, seus padrdes de

reacgiio, seus clientes-alvo bem como seus canais de distribuigio.

+

A existéncia de concorrentes num dado sector de actividade ndo pode ser vista apenas sob
um prisma negativo pela empresa. Isto porque pode ser benéfica sob o ponto de vista
estratégico na medida em que os concorrentes podem ajudar a aumentar a demanda total;
podem atender segmentos menos atraentes ou levar a uma cada vez mais diferenciagio de
produtos e servigos e podem também reduzir o risco de uma intervengio anti-monoplista e
aumentar o poder de negocia¢do das empresas do sector quando confrontadas com a forga

de trabalho ou legisladores.

Quando se pretende tomar uma decisdo relacionada com a determinagio do grupo de

empresas com as quais a empresa podera ou deverd compelir, vdrias alternativas se

“levantam as empresas, a saber:

» O ataque a concorrentes fortes ou a fracos;
O ataque a concorrentes proximos ou distantes; ¢

0 ataque a concorrentes bons ou maus.

2.1.6. Posicaes Competitivas das Empresas

As empresas que concorrem em dado mercado-alvo, num dado momento, podem e
normalmente sio muito diferentes em termos de objectivos que os guiam no mercado e
recursos possuidos, pois algumas sdo grandes e outras médias ou pequenas; umas tém
fundos e outras nido; umas ainda sdo novas e outras sdo antigas e estdveis; umas lutam por
um rapido cresctimento de sua participagio de mercado ao passo que outras lutam por
lucros no longo prazo. Sendo assim, cada uma delas ird ocupar uma posi¢do competitiva

no mercado-alvo de acordo com as possibilidades que o ambiente competitivo oferece.
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Kotler (2003:246) considera que de acordo com a empresa de consuitoria Arthur De Little,
uma empresa ocupara uma das seis posi¢des competitivas no mercado-alvo:
. Dominante: essa empresa monitora 0 comportamento de outros concoirentes e

possui um amplo leque de opgdes estratégicas.
Forte: se a empresa pode tomar uma atitude sem prejudicar sua posi¢do no longo
prazo, independentemente das atitudes dos concorrentes.
Favoravel: se ela possui uma forga que pode ser explorada e uma oportunidade
acima da média para melhorar a sua posigio.
Sustentavel: se estd se desempenhando num nivel satisfatério o suficiente para
garantir a sua permanéncia no mercado. Mas a sua existéncia da-se devido a
indulgéncia da empresa dominante - e ela possui uma oportunidade abaixo da média
para melhorar a sua posigdo.
Fraca: essa empresa 'apresen.ta um desempenho insatisfatdrio. mas tem chances de
melhorar. A empresa deve mudar ou mesmo sair do mercado.
Inviavel: essa empreéa tem um desempenho insatisfatorio ¢ nenhuma chance de

melhorar.

Com base no papel que cada empresa desempenha em seu mercado-alvo, Kotler e
Armstrong (1998:416) consideram que as empresas podem ocupar a posi¢io de lider de
mercado se tal empresa conta com uma maior participagdo de mercado ou a posigio de
desafiante de mercado se ela luta arduamente para aumentar a sua quota de mercado ou
ainda a posigio de seguidora de mercade se a empresa quer manter a sua quota de mercado
sem provocar maiores disturbios ou tinalmente a posi¢do de ocupante de nicho se a.
empresa s¢ dedica a atender a pequenos segmentos que ndo estio sendo perseguidos e bem

atendidos por outras empresas.

2.2, Estratégias Competitivas

Para Freire (2002:18). a nogio de estratégia empresarial surgiu da actividade militar, O
conceito militar de estratégia confina-se a aplicagdo de forgas em larga escala contra algum

inimigo. A palavra estratégia deriva do termo straregos, que combina stratos (exército)
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com ag (liderar). Contudo, de acordo com Steiner citado em De Oliveira (2001:174) a
palavra estratégia significa, literalmente, “a arte ou a func¢dio do general”, derivando-se da

palavra grega sirategos, que significa estritamente general.

No contexto empresarial, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros ¢ humanos, tendo em vista a minimizagio dos problemas e a

maximizagdo das oportunidades.

2.2.1. Conceito de estratégia
As estratégias competitivas podem ser definidas como:
» Conjunto de objectivos, finalidades, metas, directrizes fundamentais e os planos para
atiﬁgir esses objectivos, postulados de forma a definir em que actividades se encontra

a empresa. que tipo de empresa ela ¢ ou deseja ser (Andrews, 1971 :28);

Caminho. maneira ou ac¢do formulada e adequada para aicangar preferencialmente,
de maneira diferenciada. os desafios e os objectivos estabelecidos, no melhor

posicionamento da empresa perante seu ambiente (De Oliveira, 2001:177);

Combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e os meios (politicas) pelos quais

ela esta tentando alcangar seus objectivos (Porter, 1997:16);

E um conjunto de objectivos e de politicas principais capazes de guiar e orientar o
comportamento da empresa a longo prazo (Chiavenato, 1999:185);

Constitui o elo de ligagdo entre a situagdo actual da empresa e os seus eventuais
dominios e dindmica futuras, através do alargamento da concepgdo das suas

actividades presentes (Carvalho, 1985:144).

Observando que a palavra estratégia tem sido utilizada de diferentes formas, Mintzberg
(1992:91) apresenta cinco definigGes de estratégia: estratégia como plano; como manobra

(ploy); como padrdo; como posigdo € como perspectiva,

Como plano. estratégia estabelece. conscientemente, directrizes para um curso de acgio,

sendo elaborada antes das acgdes para as quais elas se aplicam.
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Como manobra (ploy), estratégia, € vista como uma forma de ganhar vantagem sobre um

adversario ou competidor.

Como padrio, estratégia consiste no comportamento resultante de um fluxo de acg¢des quer

scja ou ndo intencional.

Na analise da estratégia sob a perspectiva de plano e padrio Mintzberg (1992:94) observa
que as estratégias podem ser: deliberadas ou pretendidas, as quais existiam previamente e
que sdo realizadas; estratégias ndo realizadas, representando as estratégias pretendidas que
ndo se realizaram; e as estratégias emergentes, definindo as estratégias realizadas que nunca
foram pretendidés em que padrdes se desenvolveram na auséncia de intengdes ou apesar

delas.

Estratégia como posicdo significa ‘a localizagdo da organizagdo no ambiente, mediando

- forcas num ambiente de contexto intemo € externo.

Como perspectiva a estratégia olha para dentro da organizagiio, niio como uma posi¢io

escolhida. mas uma enraizada maneira de perceber o mundo.

Das definigfes apresentadas pode ser depreendido um ponto comum que se fundamenta na
busca da sobrevivéncia da organizagdo, dotando-a de meios para a sua continua adaptagio e

desenvolvimento no dmbito da competigio.

Das defini¢des anteriores de estratégias empresariais, pode concluir-se que o conceito de
estratégia se encontra intimamente ligado ao sucesso empresariat. Importa. deste modo,
definir-se o conceito de sucesso empresarial, a partir de critérios geralmente aceites pelos
gestores:
o “Sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com independéncia
estratégica;
Crescimento sustentavel: evolugdo positiva das vendas, activos, capitais proprios e

valor da empresa ao longo do tempo;
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Rentabilidade adequada: obtengdo de um nivel de retomo compativel com a
realizagdo dos investimentos, a remunera¢do dos trabalhadores e a retribuigdo aos
accionistas; e

Capacidade de inovagdo: adequagdio flexivel 3 evolugdo dos mercados e a

permanente geragdo de novos processos, produtos e servigos” (Freire, 2002:20).

2.2.2, Tipos de estratégias usadas pelas empresas ne ambito da Competicio
Thompson e McEwen (1975:590) salientam que as estratégias para lidar com o ambiente
empresarial podem ser classificadas como Estratégias Cooperativas e Estratégias

Competitivas.

Eswratégias Cooperativas
Ajuste ou negociagdo ¢ uma estratégia atraves da qual a empresa busca um acordo ou um

COmpromisso com outras empresas quanto a troca de bens ou servigos.

Cooptagio ¢ um processo para absorver novos individuos provindos de fora na lideranga ou
na estrutura de determinagdo da politica de uma empresa, como um recurso para impedir

ameagas ou pressdes a sua estabilidade ou existéncia.

Coalizdo refere-se 3 combina¢io de duas ou mais empresas que se juntam para alcangar

um objectivo comum.

Estratégias Competitivas
As estratégias defensivas sio adoptadas por empresas que possuem domintos definidos de

produtos/mercados que pretendem manter ou defender da acgiio de concorrentes.

As estratégias ofensivas siio adoptadas por empresas que, de maneira quase constante,
buscam novas oportunidades de mercado e experimentam regularmente reagir com

respostas potenciais as tendéncias emergentes do meio ambiente.

As estratégias analiticas confinam-se ao compartimento adoptado por empresas em dois

tipos de dominio produto-mercado. Isto quer dizer que enquanto a empresa se mantém ¢
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defende um dominio ja garantido de produto/mercado, procura aproveitar as oportunidades

que o ambiente oferece.

As estratégias reactivas sdo improvisadas e despreparadas, normalmente implementadas
sem planeamento adequado a medida que os problemas que surgem se tornam

extremamente criticos e perigosos a empresa.

Ansoff (1977:89) apresenta uma relagdo entre produtos e mercados, presentes e futuros,
que permite a estranhos perceber em qual direccdio a empresa esta avangando e da
orienta¢do a sua propria administragio. Este conjunto tem quatro componentes, 0s quais
Ansoff denominou “matriz de quatro estratégias": Penetragdo no Mercado,
Desenvolvimento de Produtos, Desenvolvimento de Mercados e Diversificagdo (Vide o

quadro dos componentes do vector de crescimento na pagina seguinte).

Conforme Ansoff, na estratégia de Penetragio de Mercado observa-se um direccionamento
para o crescimento por intermédio do aumento da sua participagdo relativa da empresa nas
suas linhas correntes de produtos e mercados. Por outro lado, no Desenvolvimento de

Mercados, "a empresa estd buscando novas missdes para os seus produtos” (Ansoff,

1977:92).

O processo de criagio de novos produtos, fundamentado na missio actual, para
substituicio dos produtos existentes, € caracteristica principal do Desenvolvimento de

Produtos. A Diversificagdo refere-se a novos produtos e missdes para a empresa.
As razdes pelas quais as empresas se diversificam sdo, conforme Ansoff (1977:85):

Impossibilidade das empresas atingirem seus objectivos dentro do conjunto de

produtos ¢ mercados definidos pela expansdo:

Busca de maior rentabilidade, em que a taxa de retorno do activo liquido € inferior 4

das operagdes;

Temtativa de explorar oportunidades de diversificagio que prometem maior

rentabilidade que a das oportunidades de expansio; e
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+ Insuficiéncia de informagGes confiaveis para permitir uma comparagio concludente

entre expansdo e diversificagio.

De acordo com Ansoff (1977:86), os componentes de expansio e diversificagdo podem ser
subdivididos em termos das caracteristicas dos novos produtos e clientes, relativamente aos
produtos ¢ mercados existentes, em: diversificagio horizontal, integragdo vertical e

diversificagiio concéntrica, formagdo de conglomerado, interna e mista.

Quadro: Os Componentes do vector de crescimento

NOVOS

i PRODUTOS
MERCADOS ,’} '_'"“":'; PPEde]| Estrattgia de
ACTUAIS 95 . no | desenvolvimento de

.

. _:: produtos
NOVOS '. ; : e!| Estratégia = de
MERCADOS Diversiﬁcagﬁo

Fonte: Adaptado de lgor Ansofl. “Strategies for di\'crsiﬁcanon }lar\ ard Busmcss Review, Set./Qut, 1957, pag. 114

De Oliveira (2001:188-95) considera a existéncia de quatro tipos de estratégias baseados na
analise interna e externa das empresas: estratégias de sobrevivéncia; de manutengdo; de

crescimento e de desenvolvimento.

Estratégias de Sobrevivéncia

Este tipo de estralégia deve ser adoptada pelas empresas quando existe um alto indice de
pontos fracos internos e ameagas externas. Os diferentes tipos de estratégia que se
enquadram na situagdo . estratégica de sobrevivéncia sdo a reducio de custos; oOs

desinvestimentos ¢ a liquidagdo do negocto.

+a——
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Estratégia de manutengiio

A empresa identifica um ambiente com predomindncia de ameagas, mas ela possui pontos
fortes acumulados ao longo dos tempos, que possibilitam a sobrevivéncia ¢ manutengio da
posi¢do conquistada. Os diferentes tipos de estratégias de manutengdo sdo: a estratégia de

estabilidade; estratégta de nicho ¢ estratégia de especializagiio.

Estratégia de crescimento

A empresa tem predomindncia de pontos fracos e o ambiente externo oferece
oportunidades. Algumas sub-estratégias associadas & estratégia de crescimento sio: a
estratégia de inovagdo; a estratégia de internacionalizagfio; a estratégia de joint venure e a

estratégia de expansio. -

Estratégia de desenvolvimento
Neste caso, a predomindncia é de pontos fortes e oportunidades. E preciso realar o facto
do desenvolvimento da empresa ser feito em duas direcgdes principais:
e Procura de novos mercados ¢ c.Iientes,. diferentes dos conhecidos actualmente: e
» Novas tecnologias, diferentes daquelas que a empresa domina.
O desenvolvimento pode assumir a forma de:

*  Desenvolvimente de mercado; desenvolvimento de produtos ou  servigos;

desenvolvimento financeiro;
Desenvolvimento de capacidades; desenvoivimento de estabilidade: ¢

Diversificacio.

Kotler (2003:434) considera que de acordo com o papel que cada uma das empresas
desempenha no seu mercado-alvo, eia pode ser classificada em lider de mercado, desafiante
de mercado, seguidora de mercado e ocupante de nicho. Cada uma dessas empresas tem sua

op¢do estratégica, como se pretende mostrar a seguir,

A empresa lider de mercado tem como opgdes estratégicas efectuar a expansio do mercado
total através da aquisi¢io de novos usudrios, promogdo de novos usos ¢ maior utilizagdo

dos seus produtos ¢ servicos: a defesa da sua participagdo (quota) de mercado que se
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materializa através da defesa da sua posigdo; defesa de seus flancos; defesa antecipada;
defesa de contra-ofensiva; defesa mdvel e defesa de retracgdo e a expansdo da participagio

de mercado.

A empresa que figura como desafiante de mercado tem como opgdes estratégicas efectuar o
ataque frontal; evitar o ataque; efectuar o ataque de flanco, o ataque ‘de cerco bem como o

ataque de guerrilha.

As empresas que figuram como seguidoras de mercados tém como estratégias a imitagio, a

contrafacgio, a clonagem bem como a adaptagdo da sua oferta "as exigéncias do mercado.

As empresas ocupantes de Nicho de Mercado podem optar estrategicamente por uma

especializagdo.

Estratégias genéricas de M. Porter

Porter (1997:17) observa que a formulagio da estratégia envolve a consideragio de quatro
factores basicos, que determinam os limites para a empresa: pontos fortes ¢ pontos fracos:
valores pessoais de uma organizagdo; ameagas e oportunidades da industria; ¢ a expectativa

da sociedade.

Num plano geral de uma empresa diversificada, Porter (1976: 47) afirma que existem dois
niveis de estratégias: a estratégia das unidades de negdcio (ou competitivas) ¢ a estratégia

corporativa (ou da totalidade do grupo empresarial).

Definindo estratégia corporativa como a estratégia da empresa como um todo, Porter
(1997:45-8) insere no estudo da eétralégia corporativa assuntos como o ramo de negdcios
no qual a empresa deve se posicionar ¢ a integragio das estratégias das diferentes areas de
negocios. O desenvolvimento da estratégia corporativa, segundo Porter, requer o

conhecimento de trés pressupostos basicos:

« A concorréncia acontece ao nivel das empresas;
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» Integrar um grupo de empresas implica custos inevitdveis para as unidades de

negocio: €

s A geréncia das unidades de negécio deve ter as suas estratégias aprovadas por

pessoas que sabem pouco sobre a organizagio (no caso os accionistas).

O estudo das estratégias corporativas incorpora, ainda, o estudo da integragdo vertical, as

estratégias preemptivas, as estratégias defensivas e as alternativas estratégicas no declinio.

A IntegragioVertical é definida como uma "combinagdo de processos de produgio,
distribuigdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro
das fronteiras de uma mesma empresa.” (Porter, 1978: 278). Significa uma decisio da
empresa em utilizar seus recursos internos em vez de transacgdes de mercado para atingir

seus propositos economicos.

Conforme Porter (1986:280). os beneficios normalmente associados a integragdo sdo:
economias possiveis com a‘integragdo (operagdes combinadas, economias derivadas do
controle e da coordenagio da cadeia, economias de informagio, economias obtidas ao se
evitar o mercado. economias devidas a relacionamentos estdveis); aprofundamento
tecnoldgico; assegurar a oferta e ou demanda reduzindo a incerteza de seus efeitos sobre a
empresa; compensagdo do poder de negociag¢do e das distor¢des nos custos dos insumos;
maior habilidade em efectuar a diversificagdo; barreiras de mobilidade ¢ de entrada
elevadas; entrada em um negdcio com retorno mais alto e a defesa contra o encerramento

do acesso a fornecedcres e a clientes,

A Estratégia Preemptiva define um método para a expansio de capacidade de um mercado
em crescimento (Porter. 1978: 411). Neste caso, a empresa procura apossar-se de uma parte
maior de mercado para desencorajar os seus concorrentes a expandirem-se e deter entradas.
A estratégia preemptiva requer, alén de investimentos em instala¢des. capacidade para
suportar resultados financeiros a curto prazo marginais ou mesmo negativos. O seu risco
estd no comprometimento de recursos logo de inicio, com um mercado antes dos resultados
serem conhecidos. Além disso, se ndo houver um desencorajamento da concorréncia poderd

ocorrer uma "guerra desastrosa“. pelo excesso da capacidade em ampla escala.
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Porter (1979: 214-27) apresenta como condigdes para que a estratégia preemptiva tenha

SUCESSO!

Ampla expansiio da capacidade em retagdo ao tamanho esperado do mercado;

Grandes economias de escala em relagdo d demanda total do mercado, ou curvas de

experiéncia significativas;
Credibilidade da empresa preemptora;

Habilidade em sinalizar a motivagdo preemptiva antes que 0s concorrentes ajam; €

Disposi¢io dos concorrentes em retroceder.

No estudo das Estratégias Defensivas, Porter avalia o que ele chama de "movimentos
defensivos”. Conforme observa Porter (1976:106) "... uma boa defesa consistc em criar
uma situagio na qual os concorrentes (...) apds testarem realmente um movimento,
concluirdo que cle ¢ inconveniente”. Observa ainda que a defesa mais efectiva ¢ impedir a
batalha. de qualquer forma e para tal ¢ necessirio que o concorrente acredite

veementemente numa retaliagiio efectiva.

A Estratégia Competitiva diz respeito  criagdo da vantagem competitiva em cada um dos

ramos de negocios em que o grupo compete.

Porter (1997: 49) apresenta trés estratégias genéricas. que podem ser utilizadas pelas

empresas de forma combinada ou isolada, para enfrentar as cinco forgas competitivas:

lideranga no custo total, diferenciagio e enfoque.

Liderang¢a no Custo Total

A estratégia de lideranga no custo total tornou-se bastante vulgar a partir dos anos 70
devido 4 popularizagio do conceito de curva de aprendizagem. Consiste em atingir a
lideranga no custo total num sector de actividade através de um conjunto de politicas

funcionais orientadas ao alcance deste objectivo: a construgdo agressiva de instalagdes em
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escala eficiente; uma perseguicio vigorosa de redugdes de custos pela experiéncia; um
controle rigido do custo e das despesas gerais. Deste modo custo baixo em relagdo aos
concorrentes torna-se o cerne de toda a estratégia, embora ndo sejam postos de lado

aspectos relacionados com a qualidade, assisténcia e outras areas.

A vantagem da posigdo de lideran¢a no custo total relaciona-se com a produgdo de retornos
acima da média no sector de actividade em que opera, apesar da existéncia de inumeras
forgas competitivas. Uma outra vantagem prende-se com a possibilidade de defesa contra a
rivalidade dos concorrentes, pois os seus baixos custos implicam que ela ainda pode obter
lucros depois que seus rivais tenham consumido os seus lucros na competigdo. A terceira
vantagem relaciona-se com o facto de proporcionar uma defesa contra fornecedores
poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos dos custos dos insumos.
A quarta vantagem € que coloca a empresa numa posigdo favoravel em relagio aos

produtos substitutos.

Diferenciacio

Consubstancia-se na criaglio, por parie da empresa, de algo que seja visto como exclusivo
em todo o sector em que ela opera. Existem diferentes métodos para a realizagio da
diferenciagdo, a saber: a realizagiio de projectos ou imagem de marca. a.tecnologia; 0s

servigos por encomenda; o uso da rede de fomecedores da empresa.

Kotler (2003:309) considera diferenciagdo como o acto de desenvolver um conjunto de

diferengas significativas para distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia.

Para a aplicagio da diferenciaglo. a tradicional abordagem dos 4P's de McCarthy (1996:
69) funciona bem no caso de bens. mas segundo sugerem Booms e Bitner (1981:47) 3P’'s
adicionais exigem aten¢iio no caso de empresas prestadoras de servigos:
» Pessoas: pelo facto de a maioria dos servigos ser fornecida por pessoas, a
selecgdio, o treinamento € a motivagio dos funciondrios podem fazer uma enorme

diferenca na satisfacio do cliente;
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» Prova fisica: as empresas tentam demonstrar boa qualidade dos seus servigos
através da prova fisica e apresentagdo que se consubstanciam na aparéncia e estilo de
tratar seus clientes que deve demonstrar sua proposta de valor;

# Processo: refere-se as diferentes maneiras para executar seu servigo.

A diferenciagdo é uma estratégia vidvel para a obten¢do de retornos acima da média do
sector porque ela cria uma posi¢do defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas
de M. Porter. A diferenciagdo propicia isolamento contra a concorréncia devido a lealdade
dos consumidores com relagdo @ marca como também 4 consequente menor sensibilidade
em relacdo ao preco. Ela também aumenta as margens, o que niio exclui a necessidade de

uma posi¢io de baixo custo.

Enfoque
Toda a estratégia de enfoque visa atender mais efectiva e eficientemente um alvo
previamente determinado do que seus concorrentes que estio competindo de forma mais

ampla.

Consequentemente. a empresa atinge a diferenciagiio por satisfazer melhor as necessidades
de seu grupo alvo particular, ou custos mais baixos na obtengdo deste alvo, ou ambos. O
que quer dizer que a estratégia de enfoque atinge uma ou ambas as estratégias em relagio
ao seu publico alvo. A empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode
tambem obter retornos acima da média no seu sector, pois o enfoque desenvolvido significa
que a empresa lem uma posigio de baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciagio

ou ambas.

Mintzberg (1998:328) apresenta os tipos de estratégias organizadas em familias de
estratégias que em’ geral se dividem em cinco opgdes: localizagio do negdcio central,
distingdo do negocio central. elaboragdo do negocio central. extensio do negdcio central e

reconcepsio do negocio central,

Esta proposta visa complementar a proposta “matriz de quatro estratégias” de Ansoff que

ele considera de dificil compreensdo bem como as "incompletas” estratégias genéricas
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propostas por Porter, pois segundo observa: "Nés devemos nos cuidar que enquanto uma
estrutura de estratégias genéricas pode ajudar a pensar sobre o posicionamento de uma
organizagdo, o uso delas como uma lista imutdvel pode colocar a organizagio em
desvantagem contra competidores que desenvolveram suas estratégias de maneira mais

criativa.” (Mintzberg, 1992: 82).

A localizagdo do negécio central pode ser caracterizada pela jungdo de uma rede de
industrias comprando e vendendo. As estratégias de localizagdo do negocio central podem

ser descntas em fungdo do estigio do negdcio na rede e da industria em particular.

A.distingﬁo do negdcio central faz-se necessdria para a observagdo das caracteristicas que
tormam a organizagdo capaz de adquirir vantagens competitivas e sobreviver. Este segundo
nivel pode envolver todas as estratégias das varias dreas funcionais. Incluem estratégias
relacionadas as fontes (pessoal, finangas, aquisi¢des), ao processamento (desenvolvimento
de processo. operagdes). as saidas ou distribuigdo (prego. promogdo, vendas, distribuigdo,
canais de mercado) e ao suporte (treinamento, controle, legai). A distingfio do negécio

central envolve, conforme Mintzberg (1992:89), dois tipos de estratégias genéricas de M.

Porter: a estratégia de diferenciacdo ¢ a estratégia de foco.

A estratégia de diferenciagdo relaciona-se com as distingdes observadas entre as empresas
em fungio das diferengas entre os seus produtos e servicos. As seguintes formas de

diferenciagio sdo apresentadas por Mintzberg:

Estratégias de diferenciagcdo de prego: a maneira mais basica para diferenciar um

produto. obtida pela cobranga de baixo prego pelo produto.

Estratégias de diferenciagdo na imagem: criagdo, através de marketing. de uma

imagem para o preduto, uma diferenciagio que doutra forma ndo existiria.
Estratégia de diferenciagfio na qualidade: define a fabrica¢io dum produto melhor.

Estratégia de diferenciagdo de projecto: busca a oferta de algo verdadeiramente

diferente que rompe com o projecto tradicional. se existir um.
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Estratégia de ndo diferenciagio: ¢ a ndo existéncia de base de diferenciagdo como

estratégia.

A estratégia de foco, na distingdo do negdécio central, envolve o foco nos produtos ou

servicos, levando em consideragio a extensdo dos mercados nos quais eles serdo vendidos.

Esta relacionada com a orentagdo a demanda. Enquanto a diferenciagdo esta relacionada

com a orienta¢do ao fornecimento, o foco adopta a perspectiva do cliente, existindo apenas

quando este percebe alguma caracteristica do produto que agrega valor. Sdo definidas as

seguintes estratégias de foco:

Estratégia sem segmentagdo: tipo de estratégia em que a organizagdo tenta capturar

uma grande por¢do de mercado com a configuragdo basica de um produto.

Estratégia de segmentagdo: apesar da limitacdo da segmentagio, é possivel, segundo
Mintzberg (1998:103), distinguir um arranjo de uma segmentagio simples até uma
refinada. Algumas organizag¢des objectivam atender todo o segmento e outras

apenas um certo segmento.
Estratégia de nicho: foca um simples segmento.

Estratégia "por encomenda” (customizing strategies): ¢ o caso limite de
segmentagio em que cada cliente é tratado como um segmento de mercado
separadamente. Pode ser pura, quando o produto para cada cliente ¢ desenvolvido a
partir do zero; "sob medida" (tailored customization), quando um projecto basico €
modificado, normaimente num -estigio de fabricagio. para as necessidades
especificas de um cliente; e padronizada (standardized), significando que o produto
final ¢ montado de acordo com os requisitos individuais de componentes padrdes

existentes.

Para a elaboragio do negocio central, Mintzberg (1992:93) observa que uma organizagdo

pode dispor de varias maneiras. Ele descreve as seguintes estratégias de elaboragio de

negdcio central:

+

l.
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Estratégia de penetragdo: trabalha a partir de uma base de produtos existentes e
mercados existentes, objectivando a penetragio no mercado através da ampliagio de
sua participagdo. Isto pode ocorrer por expansdo directa ou por absorgio de

competidores existentes.

Estratégia de desenvolvimento de mercado: aqui a estratégia ¢ a elaboragdo do

mercado, isto significa a promogio de produtos existentes em novos mercados.;

Ao contrario do desenvolvimento, a consolidagdo do mercado reduz ¢ nimero de

segmentos, visando racionalizar o mercado de forma a expurgar o excesso.

Estratégia de expansido geografica: ¢ uma importante forma de desenvolvimento de

mercado que oferece um produto existente para uma nova drea geografica.

Estratégia de desenvolvimento de produto: envolve o oferecimento de um novo
produto ou produto modificado na mesma base de negdcios. No caso, uma
estratégia de proliferagdo da linha do produto direcciona a uma ampla segmentagio
do produto e uma estratégia de racionalizagdo implica a escolha de produtos e

redugdo de sobreposigdes e excessos ndo rentaveis.

A extensdo do negocio essencial envolve as estratégias que levam as organizagdes além dos
seus negocios essenciais. Pode ser feito nas chamadas formas verticais ou horizontais,
assim como pela combinagio das duas. Vertical significa regressio ou progressio na cadeia
de operagbes e horizontal ou diversificagdo plana refere-se d incorporagio de outros
negocios paralelos. nio na mesma cadeia de operagdes. A extensdo do negdcio essencial
insere as éstratégias: de integragdo da cadeia, de diversificagio, de entrada e controle e

combinadas (diversificagdo ¢ integragdo).

Estratégias de diversificagio refere-se a entrada em negdcios que ndo fazem parte da
mesma cadeia de operagdes. Podem ser relacionadas, quando evidenciam potencial
sinergético entre os novos negdcios e o essencial ou ndo relacionadas, também chamadas
de conglomeradas. em que os negocios sio na verdade actividades de cadeia de valor, como

a venda de diferentes produtos pela mesma forga de venda.
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Na estratégia de entrada ¢ controle, observa-se que a integracio da cadeia ou diversificagio
pode ser realizada pelo desenvolvimento interno ou aquisigdo. Isto quer dizer que podem
entrar num novo negocio através do seu desenvolvimento ou comprando uma organizagio
pertencente aquele negdcio. Ambas envolvem propriedade completa e controles formais do
negocio diversificado. Mintzberg (1998:101) observa, no entanto, que ha outras

possibilidades estratégicas como:
Propriedade € controle total: englobando o desenvolvimento interno e a aquisigdo;

Propriedade e controle parcial: podendo ser maioritario ou minoritario, parcerias,

inclusdes (foint venture, turnkey ou controle temporario);

Controle parcial sem propriedade: como o licenciamento, franchising, e contratos a

tongo prazo.

As Estratégias combinadas de diversificagdo e integra¢io combinam integracdo da cadeia
com diversificagdo de negécios. Mintzberg (1992:87) apresenta esta estratégia em trés
formas: diversificagio de sub-produto (By-product diversification) envolvendo a
comercializagio de sub-produtos em mercados separados; diversificagdio relacionada
(linked dfrersiﬁca.tion) que estende a diversificagdo de sub-produtos, promovendo
integragdo horizontal e vertical, comercializando pré-produtos, produtos finais e sub-
produtos da sua produgio ou douiros; e diversificagdo cristalina (crystalline diversification)
que leva a estratégia anterior ao limite, tomando-se dificil ou irrelevante distinguir
diversificacio de integragdo e negécios essenciais de periféricos. Aqui. os negocios tendem
a ser relacionados, peto menos inicialmente, através do desenvolvimento de c.ompeténcias

essenciais.

Estratégias de retirada revertem todas as estratégias de diversifica¢io. momento em que as
organizagQes retomam os seus negdcios iniciais. Algumas vezes as organizagdes reduzem
as suas actividades, cancelando as licencas a longo prazo ou param as vendas de sub-
produtos e reduzem a sua rede cristalina. Outras vezes, reduzem os seus negdcios ou até se

livram deles.
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Conforme observa Mintzberg (1992:322), apds as fases de identificagdo, distingdo,
elaboracio ¢ extensdo com frequéncia surge a necessidade de nio apenas consolida-lo mas
reconceber 0 negocio, o que confere a fase denominada de reconcepgio do negdcio central.
Isto torna -se necessario porque algumas organiza¢des perdem o seu proprio senso ou

identidade.

Estratégias de distribuicdo
Kotler e Armstrong (1998:422) dizem que as empresas tém de decidir o ntimero de
intermediarios que vdo ser usados em cada um dos niveis do canal. Elas normalmente

optam por uma das trés estratégias: distribuicio exclusiva, distribuigio intensiva e

selectiva.

Estratégias de fixagdo de pregos

Para Kotler (2003:477} existem nove estratégias de prego - qualidade: estratégia de prego
premium. estratégia de alto valor. estratégia de super valor, estratégia de prego excessivo,
estratégia de valor médio, estratégia de valor bom, estratégia de assalto ao cliente,

estratégia de falsa economia ¢ estratégia de economia.

Estratégia de adequagiio de pregos
Conforme lembra Kotler (1998:450) as estratégias de adequagdo de pregos disponiveis sdo:
prego geografico, preco com desconto e concessdes, prego promocional, preco

discriminatério e pre¢o de mix de produtos.
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PARTE 111

3. ESTUDO DE CASO: A mCel

O servigo de telefonia mével € hoje um factor determinante em todas as facetas da vida
quotidiana privada. profissional e social, na medida em que permite um melhor contacto
entre os Homens na sociedade, maior produtividade nos negocios, a facilidade em aceder e
utilizar muito mais informagdes que possam vir em beneficio do utente. Diariamente, em
todo o mundo, um nimero cada vez maior de pessoas liga-se as redes moveis, passando a
usar o telefone de um modo inovador e criando uma nova cultura de estar sempre

contactavel. independentemente da hora ou local em que se encontrem.

Em 1995, quando se iniciou o programa de desenvolvimento de uma rede mével, os
estudos de mercade ndo faziam prever um desenvolvimento tdo rapido do mercado
nacional de comunicagdes moéveis. As primeiras previsdes chegaram a estimar o valor de
6.300 clientes. para um periodo de 10 anos. O crescimento do mercado de comunicagdes
méveis é motivado pélos novos servicos € pelo acesso dos servigos basicos a novos

mercados onde existe um grande potencial de populagio sem acesso ao telefone.

A telefonia movel foi introduzida no pais em 1997 pelas Telecomunicagdes Moveis de
Mogambigue (TMM), detida em 74 por cento pela empresa piblica Telecomunicacdes de
Mogambique (TDM) e a alemad Detecom com 26 por cento. A TMM era uma empresa de
géstﬁo do servigo de telefonia mével, ndo possuindo as infra-estruturas que continuavam
propriedade das TDM ¢ a Detecom era responsavel pela gestdo da empresa por um periodo

de trés anos. até 2001.

Com a abertura do mercado das telecomunicagdes em Mogambique e a atribuicdo de uma
licenga para um segundo operador em 2002 (Vodacom), o governo decidiu separar a TMM
das TDM e, consequentemente, todos os activos ¢ passivos relativos a telefonia movel
foram transferidos, a partir de Janeiro de 2003, das TDM para as TMM, que negociou os
acordos de interligagio com a TDM e recebeu a licenga de operador nas mesmas condigdes

que a Vodacom. Neste contexto, por razdes de viria ordem. a Detecom decidiu vender a

Franco Jodo Artur Arone Pdgina 31 de 32




Concorréncia e Estratégias Competitivas: o caso da mCel

sua participa¢do as TDM, que passaram deste modo a deter 100 por cento das ac¢des da

TMM, passando esta uftima a se designar Mogambique Celular (mCel).

Mais de 750.000 clientes constituem o universo da familia mCel, gragas a um conjunto de
iniciativas inovadoras empreendias pela empresa para o qual contribuiram a preferéncia dos
clientes, o trabalho desenvolvido pelas diferentes equipes internas e o apoio de diferentes

parceiros (revendedores e subvendedores existentes no pais).

Partindo do pressuposto da sua aspiragdo estratégica: a manutengiio da lideranga no
mercado nacional; a satisfagdo das necessidades dos clientes; a criagdo de valor para os
accionistas; a motivagdo dos seus colaboradores; a consolidagio de uma empresa
socialmente responsavel e a perpetuagdo das marcas mCel e Giro, a empresa definiu como
Visiio: ser sempre pioneira € como Missdo: Oferecer servigos de elevada qualidade a

precos competitivos e com forte liga¢do ao cliente.

3.1. Apresentagio, Analise ¢ Interpretagio dos dados colhidos

3.1.1. A Concorréncia
Os concorrentes da mCel devem ser vistos sob varios pontos de vista. Assim. tem-se:
o Concorréncia de marcas: muito particularmente no sector de telefonia movel,

podemos considerar concorrente da mCel a Vodacom Mog¢ambique.
Concorréncia scctorial: as TDM: a Vodacom Mogambique: a Teledata de
Mocambique, Lda.
Concorréncia de forma: a SATCOM, a NERA telecommunications. a EUTELSAT
Communications Via Satellite, a Radio Movel de Mogambique; Sociedade de
Noticias.
Concorréncia genérica: TVM. Radio Mogambique, TV Cabo- Comunicagdes
Multimédia. Lda; a Empresa Nacional de Correios de Mogambique, E.P. através
dos seus inumeros servigos que possibilitam a comunicagio de pessoas e
transferéncia de bens; as transportadoras aéreas nacionais e demais companhias
e'slrangeiras.‘rodoviérias: facustres e fluviais; a Internet; os CFM; os principais

vendedores retathistas de telemaveis: CellCon, Electronic Centre, Kayum Centre,
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Tiger Shopping Centre, a Brithol Michcoma e as demais empresas retalhistas

existentes bem como comerciantes informais.

3.1.2. Aplicagdo do Moedelo das Cinco Forgas de M. Porter ao caso da mCel

Ameaga de novos entrantes

Nio ha bases legais que interditem a entrada de novas operadoras. A lei de Bases prescreve
a necessidade de preenchimento de determinados requisitos para a concessio de licenga de
exploragdo. que confere a capacidade técnica para a provisdo de servigos e produtos para o
mercado. Todavia a obtengdo de licenga de exploragdo acaba sendo uma barreira 4 entrada
porque para tal concessdo se exige que o entrante apresente provas de capacidade financeira

¢ técnica para a provisdo de servigos para os quais concorre.
Rivalidade actual '

Poder negocial dos compradores
Virios sio os compradores dos produtos e servi¢os da mCel, a maioria dos quais sem forte
poder de negociagio. Os que podem ser considerados com forte poder negocial siio os seus

matiorcs revendedores, que também sdo revendedores de servigos e produtos da Vodacom.

Poder negocial dos fornecedores

Os cartdes de recarga siio fabricados fundamentalmente na RAS (pela SANCOM) que
detém um certo monopdlio no seu fornecimento para o mercado mogambicano. A empresa
alemd Detecom figura na lista de fomecedores como a maior fornecedora de meios
materiais tecnoldgicos da mCel para a provisdo de servigos d nivel do mercado nacional.
Isto faz com que a mCel se acomode as condigdes pré-estabelecidas por estes fornecedores.
Entre as empresas nacionais que se encontram no grupo de fornecedoras com forte poder
negocial sdo as agéncias de publicidade GOLO e VISAQ, que devido a qualidade dos
servigos que prestam impdem uma certa pressio 4 empresa bem como as TDM que

fornecem o sinal para a mCel.

' Mais pormenores na secgdo 3.1.1. sobre a Concorréncia.
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Ameaga de produtos sucediineos

Existem varios sucedineos para os produtos e servigos da mCel. Entre os demais destacam-

se 0s produtos oferecidos no mercado informal, que for¢am os pregos para baixo.

3.1.3. As Estratégias Competitivas

A acelerada mudanga e instabilidade ambientais, tendo em vista o universo de factores que
interagem. como as condig¢des politicas, econdmicas, legais, sociais, culturais e
tecnologicas, a crescente limitagdo e escassez de recursos indispenséveis para assegurar os
insumos necessarios s empresas € a concorréncia nos mercados passam a exigir estratégias
€ resposlas empresariais capazes de assegurar a sobrevivéncia e a eficacia empresarial em

situagdes de dificil diagnostico e de incerteza.

O pensamento estratégico exige que se faga uma analise abrangente da empresa em relagiio
aos seus consumidores, 20s seus concorrentes e ao ambiente empresarial a curto e a longo
prazo, pois a estrategia €, em Ultima instdncia. o plano duma empresa para atingir os seus

objectivos a curto, médio ¢ longo prazo.

As estratégias competitivas devem comegar a partir da visualizagio do consumidor e das
suas necessidades. Duma vez que as pessoas diferem umas das outras é natural que
também tenham necessidades ¢ desejos diferentes. O maior objectivo da andlise de valor
dos consumidores € identificar os segmentos ou grupos de populagio com necessidades
stmilares. determinar. os beneficios desejados pelos consumidores no mercado-alvo e
determinar como estes percebem o valor relativo das ofertas concorrentes com o intuito de

tragar estratégias que visem a satisfagdo das suas necessidades lucrativamente.

Os produtos ¢ servigos da mCel sio comprados e usados por qualquer interessado (jovens,
adultos. velhos. empresas privadas, empresas publicas bem como as instituigdes
governamentais) bastando para tal reunir as condi¢fes minimas que lhes permitam usufruir

dos mesmos.

A mCel dispde de uma enormidade de maneiras para segmentar o mercado no qual opera.

Ela usa principalmente os critérios geogrificos, demografico e psicografico. Apds a
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segmentagio do mercado pelos critérios que escolhe. ela usa como estratégia de cobertura

do mercado o marketing diferenciado.

Com a anilise de mercado éé pretende adoptar uma visio mais ampla dos consumidores em
potencial para incluir tamanhos e tendéncias de mercado e inclui uma analise do meio
ambiente competitivo. O mais importante ¢ determinar quais sdo os factores competitivos
chave no sector de actividade e onde se encontra o mercado no seu ciclo de vida do
produto, entendendo-se por ciclo de vida do produto (CVP) as diferentes fases pelas quais

um produto passa desde ao seu nascimento até a sua morte.

De salientar que no sector de tefefonia existem quatro grandes factores competitivos chave
que constituem o campo de batalha, nomeadamente a qualidade, o prego, a publicidade e a

qualidade dos servigos prestados.

Em termos de CVP o sector de telefonia movel encontra-se na-fase de crescimento que ¢
marcado por uma rapida expansio nas vendas. Os adoptantes imediatos gostam do produto
e outros consumidores comegam a compra-lo. Novos concorrentes comegam a aparecer,
atraidos pelas oportunidades. Eles introduzem novas caracteristicas ao produto e expandem
a distribuigdo. Os pregos continuam constantes ou a cair ligeiramente, dependendo do
tempo que a demanda leva para aumentar. As empresas mantém o0s seus gastos
promociconais no mesme nivel ou num nivel ligeiramente mator, para se manterem

competitivas ¢ continuarem a instruir ¢ mercado.

3.1.3.1. Andlise interna ¢ externa da empresa

A esta altura, a empresa ja devera ter escolhido um ou mais segmentos de consumidores ao
qual dirigir os seus esforgos, sendo agora necessario delinear uma estratégia com vista a
derrotar a concorréncia. A analise visa poder compreender-se a posigiio estratégica da

empresa no mercado.
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Andlise interna da empresa

A andlise interna da empresa deve comegar pela identificagdo da natureza dos principais
recursos ao dispor da empresa e pela avaliagio dos respectivos méritos. A clara
identificagdo das dreas em que a empresa detém mais ¢ melhores recursos que a
concorréncia permite concluir onde residem os seus pontos fortes, neutros, fracos da
empresa e as competéncias centrais ou distintivas, tudo isto tendo em vista assegurar um

bom nivel de adequagdo estratégica.

Andlise externa
A andlise externa comega com a identificagdo das princcipais ameagas e oportunidades que
o ambiente oferece ¢ a consequente avalia¢do das ameagas a evitar e as oportunidades a

aproveitar. Tudo isso esta fortemente condicionado aos recursos internos da empresa.

5

A seguir apresenta-se o quadro resumo da aplica¢do da analise SWOT a mCel.

PONTOS FORTES .
Forte rede de distribuigdo espalliada pelo pais inteiro (forte implanta¢do geogrifica);
Oferece oy maipres hinus;
Oferece oy pregos maiy baixes relativamente ao seu concorrent e de marca;
Vista gamua de produtos e servigoy:
O maior roaming;
E lider de mercado de telefonia mavel;
A primeira operadora mavel a operar et Mogambique;

E urgulhosamente mogambicana;

PONTOS FRACOS
Elevados gastos de marketing: em promogies e publicidades

Fraca capacidade tecnoldgica relacio ao seu concorrente de marca: a Vodacom.
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OPORTUNIDADES
Y Existéncia de grande parte do territirio mogambicano semr cobertura da rede de
telefonin mavel;
Abertura ao coméreio regional no dimhito da SADC;
Empresa popularmente . conhiecidu pelo seu slogan “Vocd Primeiro™, que leva H’.\"
pessous a identificd-la como a que se preocupua em priuwir& fugar com a satisfugio das
necessidudes dos clicutes;
Expansio de infra-estruturas; l
Liberalizugdo do sector, aprovada no final de 1999 com a publicacio da Lei de Buses
do Sector das G omunicagaes.
| | AMEACAS
4 Inflagdo: agravamento dos custos das MP proveniente da RAS;
Concorréncia mais poderosa;
Fragilidade don sistema de controlo e inspeccio do mercado de aparellios miveis pelo
INCM e facilidades que particulares tém de importar telemiveis;
Liberalizacdo do sector, aprovada no final de 1999 com a publicag¢io da Lei de Bases

do Sector das Comunicagies.

Fome: Constatagdes do auior

3132 Estrarégias usadus ao nivel do marketing mix da mCel

O Mix de marketing ou composto de marketing ¢ o conjunto de ferramentas de marketing
que a empresa utiliza para perseguir 0s seus objectivos de marketing no seu mercado-alvo.

E constituido basicamente pelos 4P*s do mercado: produto. prego, promogio ¢ praga.

Produto

No concernente as estratégias genéricas de M. Porter, a mCel usa essencialmente a
Diferenciagio dos scus servicos e produtos dos da concorréncia. A diferenciagio assume

diversas formas, como se procura mostrar a seguir.
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Diferenciagdo por servicos
A chave para o sucesso competitivo da mCel esta na adigio de servigos valorizados e na
melhoria da qualidade dos seus proprios servigos prestados. Aqui, a empresa conta como
gfandes elementos de diferenciagio:
¢ Manutengdo e reparo: através do programa de atendimento destinado a auxiliar os
clientes a manter os seus produtos comprados em boas condigdes de funcionamento.

¢ Servigos diversos: através de garantias de uso durante um periodo de tempo.

Diferencia¢do por pessoal

Contratagdo de pessoal bem qualificado, bem treinado, com habilidades e conhecimentos
necessarios. Fonﬁacﬁo da mentalidade dos seus funciondrios com vista a satisfazer em
primeiro lugar as necessidades dos clientes e a capacitagio de modo a que tenham
iniciativas e habilidades para resolver problemas com boa vontade, Constantes cursos de

capacitagdo aos seus balconistas e funcionarios da linha do Cliente,

Diferenciagdo por imagem
Imagem - refere-se a maneira como o publico vé a empresa, os seus produtos ou os seus
SEIvVIgos.

o Aedia: a imagem escolhida deve ser trabalhada com anuncios e media que
transmitem u‘m chamamento que seja algo distintivo, como por exemplo “VOCE
PRIMEIRO™. Esta imagem ¢é facilmente visionada em relatorios; catilogos;
envelopes; pigina na Internet bem como em painé€is nas vias publicas.

Eventos: a empresa constrdi uma identidade através dos intimeros eventos que ela

. 7
patrocina.”

Durante o estagio de crescimento, a mCel usa diferenciadas estratégias para sustentar o
acelerado crescimento de mercado pelo maior tempo possivel: melhorar a qualidade do
produto, acrescentar novas caracteristicas e melhorar seu estilo; acrescenta novos modelos

e produtos e servigos. como sdo os casos da introdugio de:

: Exemplos efucidativos podem ser vistos na sec¢llo que aborda sobre a Promogio
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o Turbogiro: que ¢ uma recarga pré-paga inovadora no mercado. oferecendo tarifas

reduzidas pelo periodo de trinta dias apds a sua activagio, e que podem ser alongadas

pelo tempo em que o utilizador for activando novas recargas. Esta recarga oferece os

habituais trinta mil meticais de bdnus e todos os restantes beneficios do giro,
funcionando na base do tanfirio por segundo, o mais adequado para os
consumidores, pois estes somente pagam pelo que despenderem e constitui a recarga

que oferece os pregos mais baixos de Mogambigque no servigo pré-pago.

Tarifa por segundo no contrato: este servico permite a alteragfio gratuita do sistema
tarifario. de tarifa por segundo para tarifa por minuto e vice-versa, uma vez por més.
Este servigo é activado no espago de 24 horas, bastando para tal que o cliente

contacte a Linha do Cliente ou qualquer uma das lojas mCel.

Contrato Duo: este tipo de contrato oferece a liberdade do contrato com o controlo e
conveniéncia do giro. permitindo um total controlo dos gastos com comunicagdes.
tarifas reduzidas. tarifagio por segundo, total flexibilidade. e ainda um bonus
adicional de 7.3% por més. em todos os carregamentos feitos na conta. O utilizador
escolhe com total flexibilidade o valor mensal que quer gastar com o seu contrato
{minimo de 250.000.00MT), pagando entdo esse valor mensalmente, ¢ falando sem
custos adicionais até esgotd-los. e beneficiando-se mesmo de um bénus adicional de
7.3%. quando o limite mensal escothido atinge o fim. As vantagens do giro tomam-
se evidentes. pois o utlizador pode recarregar a sua conta com recargas giro, a
qualquer momento ¢ lugar. continuando no entanto a beneficiar das tarifas reduzidas

gue somente o Duo oferece.

Chamadas em conferéncia: um servigo que permite aos usudrios do coatrato
efectuarem chamadas em conferéncia abrangendo simultaneamente vérias pessoas

com o0 maximo de seis.

m-Bip: é um servi¢o. que encontra inspiragdo na palavra popular “bipar”, permite o

envio de uma mensagem a solicitar que o destinatdrio the ligue de volta. O servigo ¢
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1

inteiramente gritis ¢ permite que o utilizador envie de forma gratuita 5 pedidos por

al Em

dia, quer para a rede mCel, quer para as outras redes moveis nacionais e

internacionais;

T —~ r

Tomala: um servico que permite a obten¢do e partilha de crédito entre os

. utilizadores, e constitui na pratica a recarga mais baixa do mercado, pois permite que

qualquer utilizador recarregue a sua conta com um minimo de 1.750 meticais e um

—
i

maximo de 100.000 meticais, independentemente da sua localiza¢io geografica no

,._

pais e sem necessidade de deslocagdo a uma loja da empresa ou a um distribuidor;

m-ligado: servigo que pela primeira vez foi langado aquando dos Jogos Olimpicos de

Atenas 2004. que permitiu que os clientes da mCel pudessem acompanhar por via

telefonica, todos os imponantes acontecimentos daqueles jogos. O servigo vem
sofrendo melhorias substanciais e actualmente incorpora informagdes sobre filmes
em exibi¢do nas diferentes casas de cinema mogambicanas; a hora do nascimento do

sol, o dia da semana em que a pessoa nasceu; advinhas, anedotas, a temperatura do

dia em determinada cidade mogambicana e a situagdo da maré a um custo de apenas

750,00 Mts por item;

m-nice: servico que confere estilo proprio ao telefone em termos de imagens e

melodias adicionais aos inicialmente constantes do telemdvel.

Nova Secrerdria 082 um servico que se consubstancia no acréscimo de novas €
unicas funcionalidades & antiga secretéria 082, tornando-a numa completa e eficiente

atendedora de chamadas. A secretaria 082 passou agora a ter funcionalidades tnicas

no mercado, alertando com o servigo “Avisa-me " ao utilizador, que alguém que ele

tentou ligar ja estd de volta a rede e indicando com o servigo “Quem me ligou” quem

tentou falar com o utilizador, mesmo quando este esteve desligado ou fora de rede

gravando e indicando a existéncia de gravagdes de mensagens de voz com o servigo

JE—

“Mensagem falada™,

Recargas de 30.000MTs com 50 SMS's: esta recarga especial de SMS oferece o

prego mais baixo do mercado para SMS’s- 600 MT por SMS e ¢ destinada aos
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amantes de SMS’s. Este produto tem estado disponivel em ocasides especiais como

por exemplo em sextas feiras ou em feriados nacionais.

SMS's gratis no giro: o servigo pré-pago da mCel ficou mais giro, ao oferecer

SMS’s gratis nas recargas;

O bonus de wiilizador frequente Y6-Y6: o programa de bonus Y6-Y0 é o tnico do
género no pais, premiando utilizadores frequentes e superutilizadores com crédito
gratuito, O programa foi reforgado durante o ano de 2004, permitindo a oferta
instantinea do bonus de utilizador frequente a quem dele tenha direito, sem
necessidade de mais esperas ou contacto com agentes da mCel, como era em 2002 e
2003. O crédito de utilizador frequente passou, assim, a ser atribuido, logo na altura

da activagiio das recargas giro.

Meia -hora grdtis e 25 SMS grdtis no contrato: este é um boénus de conversagdo
gratuita com caracter permanente, disponive! nos pacotes pds-pago (contrato:

executivo e Econémico).

Recarga inchada: que se consubstancia na compra de uma recarga e ao facto de se
esta mesma recarga estiver na lista das premiadas, o cliente ter o valor da recarga

multiplicado por 10 no mesmo minuto.

Prego
Em sentido restrito o prego representa o volume de dinheiro cobrado por um produto ou
servico ¢ em sentido amplo ¢ a soma dos.valores que os consumidores trocam peto

beneficio de possuirem ou usarem um produto ou servigo.

Estratégias de fixagdo de pregos

Antigamente, os pregos eram definidos por um grupo de compradores ¢ vendedores que
discutiam entre si pois os compradores ofereciam-se a pagar menos do que podiam e os
vendedores estipulavam um prego mais alto do que efectivamente a coisa valia, ¢ essa

discussio mantinha-se até chegar-se a um prego consensual.
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Através da determinacio de pregos, uma empresa pode perseguir um dos cinco principais
objectivos que determinam o comportamento da empresa no mercado: sobrevivéncia,
maximizagio do lucro corrente, maximizagio da quota de mercado, desnatamento maximo

do mercado ou lideranga na qualidade do produto.

Uma empresa estabelece um prego pela primeira vez quando desenvolve um novo produto,
introduz seu produto actual num novo canal de distribui¢fo.ou numa nova area geografica.

Aqui, a empresa deve decidir onde posicionar o seu produto ou servigo em termos de

qualidade e prego.

'Algumas formas de concorréncia s3o instaveis — o caso da concorréncia por pregos- sendo
bastante provavel que deixem o sector de telefonia mdvel numa situagdo pior que a actual
ou anterior, duma vez que os cortes de pregos sdo rapida e facilmente igualados pelas
empresas rivais.

Uma vez igualados os pregos, reduzem-se as receitas para todas as empresas que operam
no sector de actividade. A alternativa estd nas batalhas de publicidade duma vez que

podem levar 4 expansdo da demanda ou aumento do nivel de diferenciagdo do produto no

sector de actividade com beneficios para todos, bem como nas inovagdes.

Ultimamente os pregos finais dos servigos e produtos da mCel tém sido fixados em
observincia aos asf)ectos psicologicos. as politicas de precos da propria empresa e o
impacto que a fixagdo do preco possa vir a ter perante terceiros, nomeadamente 0s
concorrentes. 0s fornecedores, o governo, as forgas de venda. Acima de tudo os pregos tém

sido fixados através de uma minuciosa equiparagdo aos pregos da concorréncia.

Estratégias de adequacdo de pregos

Normalmente as empresas nio determinam um unico pre¢o. mas sim elaboram uma
estrutura de precos que reflecte variagdes geograficas da demanda ¢ nos custos, exigéncia
de segmentagio de mercado, oponunidades de compra, niveis de pedidos, frequéncia de
entregas, garantias, contractos de servigos como resultado de descontos, redugdes de pregos

¢ apoio promocional. Sendo-assim urge a adopgdo de uma estratégia de adequagdo de

precos.
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Em relagdo & adequagio de pregos ha evidéncias do uso por parte da mCel da estratégia de

" prego geogrdfico que se consubstancia na determinagdo de pregos cada vez mais altos dos

seus produtos aos clientes que se situam mais distantes da Cidade de Maputo ¢ também dos
pregos com descontos por quantidade (principalmente aos seus maiores compradores, de
modo que estes figquem com uma margem); funcionais ou comerciais (concebido
fundamentaimente para os diferentes membros do seu vasto canal de distribuigdo) e
descontos sazonais (concebido para ocasides especiais). A mCel usou e ainda usa

frequentemente os precos promocionais bem como o prego discriminatorio.

Respostas a mudangas de pregos
As empresas frequentemente deparam-se com situagdes em que poderdo ter de reduzir ou
aumentar 0s Seus pre¢os por iniciativa propria ou mesmo por pressdo exercida pela

concorréncia.

As motivagdes principais para a redu¢do dos pregos prendem-se com a existéncia de
excesso de capacidade, a diminuigio da quota de mercade e a tentativa de dominar o

mercado por meio de custos mais baixos.

Por seu turno, o aumento dos pregos deve-se fundamentalmente a inflagdo de custos que

leva muitas vezes a remarca¢iio antecipada de pregos; o excesso de demanda.

Qualquer mudanga de pregos provoca uma reacgdio dos clientes, concorrentes,

distribuidores, fornecedores ¢ mesmo do Governo.

Relativamente as mudangas de pregos impostas pela concorréncia. a mCel responde com
um abaixamento dos pregos dos seus produtos € servigos, como aconteceu com 0 pacote
inicial bem como com a recarga da tarifa por segundo e com as ligagdes para a Africa do
Sul. isto para atrair os compradores sensiveis aos pregos, lendo em vista reforgar a sua
posi¢do competitiva actual no mercado. O que equivale a dizer que a mCel, entre outras

estratégias, usa também a diferenciagiio atraves de pregos.
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Promaogito

A promogdo abrange todos os esforgos de venda do plano de marketing. A imagem
escolhida pela mCel € trabalhada com amtincios e media que transmitem um chamamento
que seja algo distintivo “VOCE PRIMEIRO”. Esta imagem ¢é facilmente visionada em
relatorios; catilogos; envelopes; anuncios publicitarios bem como na pagina da Internet da

empresa.

Os esforgos promocionais da mCel sdo guiados por estratégias pull consistindo em puxar os
compradores para as lojas que vendem o.seu produto, através de inimeros comerciais na
Televisio e radio mostrando que a mCel é a primeira e push através da concessio de
estimulos aos canais de distribuigio de modo a estocarem e a venderem os seus produtos
aos clientes. A mCel preocupa-se em construir uma identidade através dos eventos que ela
patrocina como sdo os casos do programa musical “fantastico 2004” e um programa de
promogio de vendas que ¢ feita incluindo um vasto sortimento de ferramentas como sdo
os casos de diferentes concursos de envio de SMS’s para dar prognosticos de jogos,
votagio de musicas no programa Top 10; melhores apresentadores da Televisio de
Mocambique (TVM) de 2004; meihores programas televisivos de 2004 ¢ melhores spots
publicitirios e consequente premiagdo bem como descontos especiais oferecidos pela
empresa para os seus produtos. que ¢ evidenciada pela venda de recargas especiais
contendo 30 SMS’s a um preco abaixo do de mercado, de 30.000 Mts, tudo isso com vista a

atrair a tengdo do consumidor ¢ oferecer fortes incentivos & compra.

Ainda no dmbito das suas campanhas promociohais a mCel patrocinou as transmissoes
televisivas do. Euro 2004. transmitidas em directo pelo canal televisivo Stv e dos Jogos
Olimpicos de Atenas de 2004, pela TVM. Os Jogos Olimpicos de Atenas fizeram também
ocasionar uma atengiio muito especial por parte de clientes da mCel. ndo s6 pela aguardada
presenca da nossa Menina de Ouro, Lurdes Mutola, as marchas de solidariedade, corridas e
outros eventos desportivos ¢ sociais em praticamente todas as capitais provinciais em apoio
i Maria de Lurdes Mutola. bem como pelos prémios. bastante cobigados, que a mCel
oferecia a quem participasse na promogdo Celebrando Mogambique, destacando-se o facto

de dois clientes da mCel terem ganho como prémio uma viagem para Atenas durante os
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dias dos jogos, com todas as despesas pagas pela mCel, constituindo mais uma raziio para

ser cliente da mCel.

Patrocinou igualmente o campeonato Nacional de Basquetebol e Futebol edigdo 2004 e

varias equipas de Futebol-11.

Um dos eventos promocionais de realce € o denominado “Verdo Amarelo’™ que veio a dar
um novo félego ao panorama cultural nacional, trazendo-até Maputo, Beira, Nampula e
Quelimane cantores de craveira internacional € proporcionando o reencontro do piblico
com 0s seus idolos nacionais. Também o “Girou-Ganhou, concurso milionario da mCel,
proporcionou ao longo de 2004 momentos altos de participagio por parte dos clientes da
mCel. A final deste concurso, agendada para Outubro de 2004, era aguardada com muita
expectativa devido aos fabulosos prémios que estavam em jogo, nada menos do que 120
milhdes de meticais para cada um dos cinco primeiros sorteados, quatro televisores
Samsung de 74 cm plano e muiti-sistema, 10 telefones Nohia 3410 acompanhados por 10
pacotes iniciais € mais 130 recargas no valor unitario de 2.100.000.00 Mts cada bem como

mais outros 160 prémios, bastando para o efeito ser utilizador do giro.

Em suma, para atrair compradores para uma loja ou para pressionar os canais de
distribuigdo a estocar ¢ vender os seus produtos. a mCel usa cinco categorias gerais de
esforcos promocionais: a propaganda. as vendas pessoais, as promogdes de vendas, as

refagdes publicas ¢ publicidade.

Praca

Para alcangar o seu mercado-alvo. a empresa faz uso de trés tipos de canais de marketing.
Ela utiliza os canais de comunicagiio {jornais. revistas. periodicos da empresa, riddio.
televisdo, folhetos e Internet) para transmitir as mensagens aos seus compradores-alvo ¢
deles receber mensagens, canais de didlogo através da providéncia dos numeros de ligagio
gratuita e canais de distribui¢do para demonsirar ou entregar produtos ou servigos ao
cliente (revendedores. distribuidores e atacadistas) bem como canais de venda para a

realizagdo de transacgdes (distribuidores, revendedores e bancos).
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No que concerne as estratégias de distribuigdo adoptadas pela mCel, os dados colhidos
indicam que a empresa usa a distribuigdo intensiva nos locais onde a empresa sente a
presenga da concorréncia sectorial consistindo na colocagdo dos seus servigos em maior
numero possivel de canais de distribui¢do: lojas de variedade, cantinas, bares, restaurantes,
eséolas. barracas, ruas (através da sua forca de venda) e distnbuigfio selectiva nos locais
onde ela se sente sem concorrentes, consistindo na venda em apenas ;ms poucos pontos em

cada um desses mercados.

Relativamente a escolha de canais de distribui¢do, para a mCel esta depende de varios
factores. nomeadamente aspectos especificos do produto - nivel de atengiio necessdrio para
fazer a compra derivado do grau de novidade do produto/servigo, necessidade de controle

da maneira pela qual o produto ¢ vendido e margens desejadas.

Os profissionais de marketing chamam os caminhos que levam até ao consumidor de canais
de distribuigdio. Existem muitas maneiras de chegar aos clientes, mas duas perguntas devem

ser feitas para lhe fornecer uma base para a decisdo quanto 4 distribui¢do:

Para o caso da mCel, os canais intermédios normalmente usados para chegar até ao

consumidor sdo os atacadistas. distribuidores, representantes de vendas, equipas de vendas

¢ varejistas.

Quem tem poder nos diferentes canais?

Esta questio é muito decisiva na selecgdo do local da venda. Se o produto nio tem
substituto ¢ esta sendo procurado. a empresa tem o poder de equacionar os termos do
relacionamento, caso contrario 0s intermedidrios do canal poderdo ditar os termos para
conseguirem o maximo de margem possivel. Isso € exactamente o que esta acontecer com a
mCel, na medida em que nos locais em que nio tem concorrentes, esta fixa pregos altos
através de suas representagdes nesses locais 0 mesmo ndo acontecendo nos locais onde se

verifica uma presenga massiga de concorrenies.
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Quadro resumo de algumas Diferengas e Semelhangas entre a mCel ¢ a Vodacom

relativamente as Estratégias Competitivas no mix de marketing

mCel

Vodacom

preduto

Diferenciacio por produtos/servigos:

Manutengdo, reparo e servigos diversos,
turbo giro;

contrato Duo:

N.a.

s N.a

m-ligado:.

m-nice;

secretdria 082

nova secretdria 082;

recargas de SMS's:

bonus Yo-Yo:

meia hora de borla e 25 SMS’s no
contrato;

tarifa por segundo no contrato;

m-bip;

recarga inchada

Diferenciagio por pessoas

Diferenciagio por imagem: “VOCE
PRIMEIRO™ ’

Onecell. Khuluma e Saicom

Diferenciacio por produtos/servigos:

Manuteng3o, reparo € servigos diversos

Na.*

N.a .

Fale Mais 50, Fale Mais {00, Fale
Mais 150

Fale Mais2635 ¢ Fale Mais 500

N.a.

N.a

Secretdria electronica

N.a.

N.a

N.a.

Mais de meia hora de borlae 15 SMS’s
no contrato;

tarifa por segundo no contrato;

ligue-me

N.a.

Diferenciacdo por pessoas:

Diferenciagiio por imagem:
“APROXIMANDO PESSOAS™

N.a.

43% mais baixos para as mensagens
internacionais

lgual valor cobrado para chamadas
nacionais no ser pre-pago.

Menor custo das chamadas paraa RAS;

Precos fixados em equiparagdo com os
preces da concorréncia:

N.a.

lgual valor cobrado para chamadas
nacionais no ser pré-pago;

N.a.

Precos fixados em observincia as
politicas da Vodacom

promogio

Estratégias pull e push através de radios,
Televisio. patrocinio de diferentes
actividades: transmissdo de novelas,
jogos: espectdculos

Ferdo Amuarelo
Girou Ganhou

Estratégias pull e push, através de
radios. Televisio, patrocinic de
diferentes  actividades: programa
televisivo mercados; espectdculos,
faces;
erdo Azul (Futebol de praia)

N.a

Uso de canais de comunicagio

Canais de distribuigdo (distribuidores,
revendedores. for¢a de venda)

Canais de venda (ATM de bancos,
revendedores) ‘

Distribuigdo intensiva

*

Uso de canais de comunicaglo

Canais de distribuicdo (distribuidores,
revendedores)

Canais de venda (ATM de bancos,
revendedores)

Distribuigiio selectiva

Fonte; Constatacdes do autor

* N.a. significa Nio aplicavel
* Vide anexo das tabelas de pregos praticados.
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PARTE IV

IV. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.1. Verificagdo de hipéteses

O estudo esteve orientado com base em duas hipoteses. A partir dos dados colhidos, foi
possivel concluir que se verifica a segunda hipétese (H2) segundo a qual as estratégias
actualmente adoptadas pela mCel, tem por fim ultimo fazer face 4 Vodacom, ndio obstante a
existéncia de outros concorrentes; € também se verifica a terceira hipotese (H3) segundo a
qual a mCel usa todas as estratégias ao seu dispor para fazer face ao novo ambiente
competitivo. Com os dados cofhidos ndo foi possivel validar a primeira hipotese (H1)

segundo a qual a mCel ndo fez ¢ ndo faz nada para fazer face ao novo ambiente e forgas

competitivas.

4.2, Conclusdes gerais

O leque de concorrentes da empresa ¢ muito vasto ¢ ha uma necessidade de sc efectuar

uma monitoria de cada um deles. Apesar da lei conferir a livre entrada para o sector de
telefonia movel, na verdade existem barreiras para a maioria das empresas mogambicanas
devido a exigéncia de elevadas somas monetarias e provas de capacidade técnica,

operacional e financeira para operar no sector. Estas barreiras fazem com as maiores
ameagas de entrantes venha do exterior do pais.

A mCel tem fomecedores internos € eXtemos, sendo que os externos tém maior poder

negocial devido "a sua experiéncia na provisdo de servicos e produtos de qualidade
superior relativamente aos nacionais. O leque de clientes da mCel € vasto ¢ abarca todas as
camadas da populagio. desde que para tal estejam interessados ¢ tenham poder de compra.

Tal como os clientes. os produtos sucedaneos a0 Varios.

Como lider de mercado de telefonia movel, a mCel tem capacidade para influenciar o

comportamento do mercado quer ditando o comportamento dos pre¢os como da qualidade

dos produtos e servigos.
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Através da analise SWOT da mCel, ¢ possivel concluir que existem muitas: oportunidades
de negocios que podem ser exploradas de forma vantajosa usando-se as vantagens
competitivas que 0s seus pontos fortes podem providenciar. Os pontos fracos da empresa
podem ser compensados pelos varios pontos fortes da empresa. O ambiente interno da
empresa permite-lhe enfrentar com sucesso a concorréncia e adoptar estratégias

competitivas de modo a garantir a manutengdo da posi¢do, o desenvolvimento ¢ expansao
da empresa a longo prazo.

A mCel usa estratégias genéricas ¢ especificas para fazer face ao novo ambiente

competitivo. Usa muito a estratégia genérica de diferenciagio do - produto por via dos

servigos, do seu pessoal e a introdugdo de mais e melhores servigos e produtos. Ao nivel de

pregos, as evidéncias indicam que a mCel actualmente fixa os preos dos seus servigos €
produtos através de um processo de equiparagdio aos pregos de servigos iguais e produtos da

concorréncia. No que se refere @ promogdo dos seus servigos e produtos, a mCel usa a

estratégia pull e push ao passo que 2 nivel de praga e no que concerne aos meios de

distribuicdio, a empresa opta por uma distribui¢do intensiva, Relativamente a adequagdo dos

seus pregos, a mCel usa o prego com desconto, pregos promocionais ¢ a discriminagdo de

. pregos.

A um abaixamento dos pregos por parte da concorréncia, a mCel responde com um

abaixamento dos pregos dos seus produtos € Servigos acrescidos de uma melhoria

substancial da qualidade dos mesmaos.

Para fazer chegar as informagdes aos scus clientes , a mCel usa a radio, a televisio, a

[nternet bem com a sua forga de vendas.

4.3. Recomendagoes

Assim. recomenda-se que:

A mCel privilegie o uso da estratégia genérica de Lideranga de Custos que se

consubstancia na aquisigio de produtos junto dos fabricantes ao mais baixo prego

possivel de modo a oferecé-los ao mais baixo prego e desincentivar, assim, a compra

de individuais no estrangeiro e no mercado informal. Esta estratégia faz sentido na
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medida em que visa a obtengdo de rendibilidade baseiada no maior volume de

vendas contrastando-se com a actual perspectiva de maior margem de lucro a curto
prazo;

A empresa tenha muita aten¢do com o comportamento do ambiente legal, porque a
fraca capacidade de controlo, fiscalizagdo e inspecgdo dos telemoveis pelo INCM
permite a actuagdo de vendedores nio licenciados que importam telemdveis
ilegalmente ou praticam descaminho aduaneiro, concorrendo de forma desleal no
mercado. Para tal, a mCel devera usar o prestigio que tem a nivel nacional para

tentar forgar medidas a seu favor “manipulando o ambiente politico”;

Accione mecanismos com vista a que o servigo Pré-page Giro seja sem prazo para
fazer e receber chamadas e também fazer com que a tarifa por segundo tenha uma
mudanca gratis para a tarifa por minuto, e vice-versa, no pacote pré-pago Giro. Isto
ia ser particularmente util na medida em que igualaria a concorréncia de marca na

provisdo e prestagdo destes servigos e retiraria a vantagem que a concorréncia tem
nestes servigos:
Continue a incentivar o maior uso dos seus servigos ¢ produtos, a maior frequéncia

de uso dos seus produtos e servigos através das virias promogdes ¢ continuar a

accionar mecanismos que visem a protecgio da sua quota de mercado; ¢

Aposte ainda mais na provisio dos seus produtos ¢ servigos "as zonas desocupadas

pela concorréncia directa por via da expansdo da sua rede e infra-estruturas.

Franco Jodo Artur Arone Pagina 30de 52




Concorréncia e Estratégias Compelitivas: 0 ¢aso damCel

V. BIBLIOGRAFIA

Andrews, K.R. The Concept of Corporate Strategy. New York: Dow-Jones Irwin, 1971
Ansoff, H. lgor. Estratégia Empresarial. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1977,

Bethlem, Agricola S. Os Conceitos de Politica ¢ Estratégia. Revista de Administra¢do de

Empresas, S3o Paulo: FGV__ jan/mar. 1980

Booms, B. H & Bitner, M. I. “Marketing Strategies and Organizational Structures for

Service Firms” In: Donneily, J & George, W. R. Marketing of Services. Chicago:

American Marketing Association, 1981.
Carvaiho, J. Sistemas de Gesido Empresarial. Lisboa:ISE, 1985,

Cardoso, L. Gestdo Estratégica das Organizagoes: Ao Encontro do 3° Milénio. 2* Edigdo.

Lisboa: Editorial Verbo. 1997.

Chiavenato, Idalberto. Administracdo nos ngvos {empos. 2* Edicio, Rio de Janeiro.

Campus. 1999.

De Oliveira. Djalma de Pinho Rebougas. Planeamento  Estratégico:  Conceitos,

Metodologias e Praticas. 15" Edi¢do Revista - Sdo Paulo. Editora Atlas S.A, 2001.

Freire. Adriano. Estratégias: Sucesso em Portugal. Editorial Verbo. Lisboa. 2002

Kotler, Philip. Administracdo de Marketing: a edi¢do do novo miléniv. 10" Edigdo. Sdo

Paulo (Brasil): Prentice Hall, 2003.

Kotler. Philip. Administragdo de Marketing. 10 * Ediglo. Sdo Paulo (Brazil): Prentice

Hall., 1998

Kotler, Philip & Armstrong, Garry. Principios de Marketing. Rio de Janeiro. LTC. 7°

Edigao, 1998.

Franco Jodo Artur Arone Pdgina 51 de 32




Concorréncia e Estratégias Competitivas: o caso da mCel

f

3

L
i

McCarthy, E. Jerome. Basic Marketing: a managerial approach. 12° Edi¢io, Homewood,

IL: Irwin, 1996.

Mintzberg, Henry & Scholes, Kevan. The Strategy Process. Prentice Hall, New Jersey/
USA, 1992.

Mintzberg, Henry at ali. Strategy. Safari. Great Britain. Prentice Hall,1998.
Mogambique. Lei N° [4/99. Boletim da Republica. I Série N 43.
Porter, Michael E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

Porter, Michael E. Strategy Under Conditions of Advertisy. Discussion paper, Harverd

Graduate School of Business Administration, 1976.

Porter, Michael E. e Spence, M. Capacity Expansion in a Growing Oligopoly: The Case of

Corn Wet Milling- Discussion paper, Harvard Graduate School of Business Administration,

1978

Porter, Michael E. The structure Within industries and Companies’ Perfomance: Review o
P

Economic and Statistics. LX1. Maio, 1979

Porter, Michael E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Industrias e da

Concorréncia; tradugio de Elisabeth Maria de Pinho Braga. 7° Edicdo - Rio de Janeiro:

Campus, 1997.

Ribelo, M. Texto de Apoio de Gestdo ¢ Estratégia de Empresas. Faculdade de Economia.

Universidade Eduardo Mondlane. Maputo, 1998.
Steiner, George A. Top management planning. New York: Macmillan, 1969.

Thompson, James D & McEwen, William J. Objectivos de Organizagdo e Ambiente:
Estabelecimento de Objectivo como um processo de Interacgdo, Sdao Paulo, Editora

Pedagdgica e Universitaria/ Editora da USP, 1975.

www, mcel.co.mz

Franco Jodo Artur Arone Pagina 52 de 52




ANEXOS




~ .

[GARO] DELGADO)]

——

IJ
1

Fonte: Mcel. Mapa de Cobertura ( 2005)




ANEXO 2:

QUESTIONARIO AOS FUNCIONARIOS DO DEPARTAMENTO DE
MARKETING E RELACOES PUBLICAS DA mCel

O que € uma estratégia competitiva?

Quais e quem sio os concorrentes da mCel?

Qualéo nixmero- de concorrentes directos e indirectos da mCel?

Através de que circuitos a mCel faz a distribuigdo dos seus produtos/servigos?

Que condigdes favorecem aos gr(;ssistas? E aos retalhistas?

Fale-me tudo o que pode sobre as estratégias da mCel no que se refere ao seu composto

de marketing (_prdduto. preco. praca e promogio)?

Quem sio os clientes da mcel?

Quais sio os factores fundamentais de concorréncia no sector de telefonia movel?

. |
O que tem sido feito pela empresa para fazer face ao novo umbiente competitivo

instalado a partir de 2002, com a entrada em funcionamento da Vodacom?

Quem sdo os fornecedores da empresa e qual € o poder negocial que cada um tem?




ANEXO 3:
TARIFAS DA mCel

3.1. PACOTE EXECUTIVO

- #j-iT% . sLbPacote Executivo (MYMinuto)s=L: =" 5 <
Taxa Mensal 509.000.00 Mt
Tmfa T ERE Rede 082 AR Mévelwpara leo; - il Rede 082'para outra’
' - ’ ' rede mével
Tarifa Normal 2.950.00 Mt 5 100 00 Mt 5.100.00 Mt
Tarifa” Reduzida 2.450.00 Mt : -- - 3.00000 Mt -~ 4.250.00 Mt
Tarifa Super Reduzida | 2.000.00 Mt 2.500.00 Mt 4.250.00 Mt
30 minutos gratis na rede 082 CLEm o :

I b

Fonte: hip:/iwvww.meel co.m=/p executivo-tarrifs. him

Pacote Executivo {Mt/segundo)
Taxa Mensal: 509.000.00 Mt
Tarifa Rede 082 * | Mével para Fixo Rede (82 para outra:
- rede mével
Tarifa Normal 64.00 Mt 111.00 Mt 111.00 Mt
Tarifa Reduzida 53.00 Mt 65.00 ‘Mt 92.00 Mt

Tarifa Super Reduzida | 43.00 Mt 54.00 Mt 92.00 Mt
30 minutos gratis na rede 082

Fonte: Inp:iivwvwwancel .comz/p executivo-tarrifs. litm

Tarifa normal - Todos os dias uteis das 07:00 Horas até as 18:39 minutos. |
Tarifa reduzida - Todos os fins de semana e feriados nacionais bem como nos dias uteis
das 19:00 até as 23:59 Horas e das 06:59 minutos.

Tarifa super reduzida- Todos os dias das 00:00 Horas as (05:59 minutos.




Tarifas Internacionais (Mt/Minuto) -

L ERE 50 Pacote Exécutivo

(U

Grupo

Destino

Tarifa
Normal

Tarifa
Reduzida

Tarifa
Super
Normal

RAS, Swazilandia, Zimbabwe, .., -
Lesotho, Botswana, Malawi, Namibla,

Tanzania, Zimbia, Angola, Portugal'™ |1

Reino Unido, Brazil, Espanha, EUA,

Frangz, Itélia, RDC, Mauricias ¢ =" | -

seycheles.

|79.980:00mt”

998000 1"

DA

Quénia, cabo Verde, Guiné-Bissau,

" Uganda, Sdo Tomé¢ e Principe.

Nigéria, Paquistdo. Suécia, Alemanha,
China, Libano. India. EAU. Suica.
Austrilia e Holanda,

17.770.00 Mt

16.990.00 Mt

16.990.00
Mt

I

Restantes paises da Africa, Europa,
Asia. América e Ocednia.

21.040.00 Mt

19.990.00 Mt

19.990.00
Mt

Fomre: hup.Avwwoncel.co.m=/p executivo-tarrifs.lim

Tarifas Internacionais (MuMinuto)

Pacote Executivo

Grupo

Destino

Tarifa

Nermal

Tarifa
Reduzida

Tarifa
Super
Normal

RAS, Swazilandia, Zimbabwe,
Lesotho, Botswana, Malawi, Namibia,
Tanzania, Zambia, Angola, Portugal,
Reino Unido, Brazil, Espanha, EUA,
Franga, ltalia, RDC, Mauricias ¢
seycheles.

11.550.00 Mt

* 10.978.00 Mt

10.978.00
Mt

Quénia, cabo Verde, Guiné-Bissau.
Uganda. Sao Tomé e Principe.
Nigeria. Paquistdo. Suécia. Alemanha.
China, Libano, India. EAU. Suiga,
Austriha e Holanda,

19.547.00 Mt

18.689.00 Mt

18.689.00
Mt

ili

Restantes paises da Africa, Europa,
Asia, América e Ocednia.

23.144.00 Mt

21.989.00 Mt

21.989.00
Mt

- Fonte: up:iivwwenieel .comz/p_executivo-tarrifs im




Servico Celular de'Dados;|; Aplicivel’} dependendo’doipacote tarifario’+10% de'sobretaxa-

Dados Executlvo (Mt!Mmuto)

Tarifa

‘Rede 082

e "{

IS

Mével el 'para‘Fixo®

ST 3

u“ 4.'{‘,-%‘-&\-“ Wi ::-‘l

'Rede 082 para outra rede P
{mbvel -

Normal

3.245.00 Mt

5.610.00 Mt

5.610.00 Mt

Reduzida

2.695.00 Mt

3300100t

[4.:675.00Mt -

Super Reduzida

2.200.00 Mt

2.750.00 Mt

4.675.00 Mt

Fonte: http:/tdwvww.mcel.co.m=/n executivo-datas.htm

Tarifas Internacionais de Dados (Mt/Segundo)
Grupo Destino

Pacote Executivo
Tarifa
Reduzida

Tarifa
Super
Normal

RAS, Swazilindia, Zimbabwe, Lesotho,
Botswana, Malawi, Namibia, Tanzania,
Zambia, Angola, Portugal,.Reino .
Unido, Brazil, Espanha, EUA, Franga,
Italia, RDC, Mauricias e seycheles.

250.00 Mt 238.00 Mt 238.00 Mt

Quénia, cabo Verde, Guiné-Bissau. .
Uganda. Sao Tomé e Principe, Nigéria,
Paquistao, Suécia, Alemanha, China,
Libano, india. EAU, Suica. Austrélia e
: Holanda,

It Restantes paises da Africa, Europa,
Asia. América e Ocednia.

Fonte: Intp:riview mcel.co.mz/p_economic-tarrifs him

424.00 Mt 405.00 Mt 405.00 Mt

501.00 Mt 476.00 Mt 476.00 Mt

Dados Executivo (Mt/Segundo)
Movel para Fixo

Tarifa Rede 082 Rede 082 para outra rede
movel

122.00 Mt

101.00 Mt

101.00 Mt

70.00 Mt
Reduzida 58.00 Mt 71.00 Mt
Super Reduzida 48.00 Mt 60.00 Mt

Foute: Iup:Avvwwancel.coomz/p executivo-datas. fitn

Normai 122.00 Mt




3.2. PACOTE CONOMICO

v

: 4% Pacote Econémico (Mt/Minuto)i

Taxa Mensal: 226.000. 00 Mr

Targfa o et Tan | Rede 082007 S ' M6vel para Fixo 27 1 Rede 082:para outra
ST eandd ‘IFB?““*}‘:’;*- R KA "Lng;“gxi’:\fﬂ’“'ff’\zew"‘?’-" -fedé m6vel" 'h“w’jﬁ

Tarifa Normal 3.350.00 Mt 6.950.00 Mt ' 5.400.00 Mt~

Tarifa Reduzidg - :+12:750:00 Mt~ 57774 4i{<3:500100' M 5408 KR P42 50.00 Mt -3 it

Tarifa Super Reduzida | 2.000.00 Mt 2, 750 00 Mt 4.250.00 Mt

15 minutos gratis na rede 082 . R U ‘

-".,

Fonte: hitp:/Aowvwoncel.co.mz/n economic-tarrifs. htm

Pacote Econémico (Mt/Segundo)
Taxa Mensal: 226.000.00 Mt
Tarifa Rede 082 * | Mével para Fixo Rede 082 para outra
- “rede mével
Tarifa Normal 73.00 Mt 151.00 Mt 117.00 Mt
Tarifa Reduzida 60.00 Mt 76.00 Mt 92.00 Mt
Tarifa Super Reduzida | 43.00 Mt 60.00 Mt 92.00 Mt
15 minutos gratis na rede 082

Fonte: hup:/hvwwmeel.co.mz/p economic-tarrifs. itm

Tarifas Intemacionais (Mt/Minuto) Pacote Econdmico
Grupo Destino Tarifa Tarifa Tarifa
Naermal Reduzida Super
Normal

RAS, Swazilandia, Zimbabwe, Lesotho,
Botswana, Malawi, Namibia, Tanzania,
Zambia, Angola, Portugal, Reino 11.000.00 Mt | 9.980.00 Mt | 9.980.00 Mt
Unido, Brazil, Espanha, EUA, Franga,
Italia, RDC, Mauricias e seycheles.

Quénia. cabo Verde, Guiné-Bissau,
Uganda, Sio Tomé e Principe, Nigéra, | 18.520.00 Mzt | 17.700.00 Mt | 17.700.00
Paquistdo. Suécia, Alemanha, China, Mt
Libano. India. EAU. Suiga. Austrdlia e
Holanda,

111 Restantes paises da Africa, Europa, 22.040.00 Mt | 20.940.00 Mt } 20.940.00
Asia, América e Oceania. Mt '
Fonte: hip:/Awvww.ncel.co.mz/p economic-tarrifs htm




Dados Econémico'(Mt/Minuto) " * LT
Tarifa Rede 082 Moével para Fixo Rede 082 para outra rede
moével

Normal .- : . i|n3.685.00 Mt il #i5<pfi7:645:00: Mt 1585 175:940.00- Mt & & ',
Reduzida 3.025.00 Mt 3.850.00 Mt 4.674.00 Mt

Super Reduzida - [.2.200.00 Mt " - 323:025:00:Mt - % |14.674.00- Mt~

Fonte: hup://www.mcel.co.mz/p_economic-datas.htm

Tarifas Intemmacionais de Dados(Mt/Minuto) * |- "3 Pacote Econémico
Grupo Destino Tarifa Tarifa Tarifa
Normal Reduzida Super
Normal

'RAS, Swazildndia, Zimbabwe, Lesotho,’}%. .
:Botswana, Malawi, Namibia,. Tanzama; S A T R
‘Zambia, Angola, Portugal, Reino  14:12;100: 1:11:495.00 Mt {11.495.00
Unido, Brazil, Espanha, EUA, Franga, |- '* ‘ Mt -
Italia, RDC, Maun'cias ¢ seycheles. ' "

d.40
TR

Quénia. cabo Verde. Guiné-Bissau,
Uganda. Sdo Tomé e Principe, Nigéna,
Paquistdo. Suécia, Alemanha. China, 20.372.00 Mt | 19.470.00 Mt | 19.470.00
Libano. India, EAU, Suica. Australia e Mt
Holanda,
1 Restantes paises da Aftica, Europa, ©24.245.00 Mt | 23.034.00 Mt | 23.024.00

Asia, América e Ocednia, - ! - o M
Fonte: hup:/mvvwwemeel comzip_economic-datas. him

Tarifas Internacionais de Dados (Mt/Segundo) Pacote Economico
Grupo Destino Tarifa Tarifa Tarifa
Normal Reduzida Super
Normal

RAS, Swazilandia, Zimbabwe, Lesotho,
Botswana, Malawi, Namibia, Tanzania, ,
Zimbia, Angola, Portugal, Reino 262.00 Mt 249.00 Mt 249.00 Mt
Unido. Brazil, Espanha, EUA, Franga, .

Italia. RDC, Mauricias e seycheles.

Queénia, cabo Verde, Guiné-Bissau,
Uganda. Sdo Tomé e Principe, Nigéna,
Paquistiio, Suécia, Alemanha. China. 441.00 Mt 422.00 Mt 422.00 Mt
Libano, india, EAU, Sui¢a, Australia e
Hotanda. .

III Restantes paises da Africa, Europa, 525.00 Mt 599.00 Mt | 599.00 Mt
Asia, América e Ocednia. .

Fome: hup:/owvwomcel.co.mz/p economic-datas it




Dados Economico (Mt/Segundo)
Tarifa Rede 082 Movel para Fixo Rede 082 para outra
rede movel
Normal Normal 80.00 Mt 166.00 Mt - 129.00 Mt
Reduzida 66.00 Mt 83.00 Mt 101.00 Mt
Super Reduzida 48.00 Mt 66.00 Mt 101.00 Mt

Fonte: hip:frwvww.meel co.mz/p economic-datas. iim

.E‘f R r;hr‘-?'nuh ERT LN 1 TN o .' vyl TR

-s.‘ieh" ‘ RUTRN PO
"JLLI’J"'H""M"R T T n TR

RS .

. R
i o 8 "bhrm -L’- 3 v T e s Db St s ealile

Débito Dlreclo A facwra mensal é d:rectamemc debitada na conta banuma do chcnlc

- Tarifas de Roaming . R 7 . I
Chamadas efectuadas em roaming Tarifas do Operador visitado + 25% de taxa

~hamadas recebidas em roaming Tarifa internacional da mCel

Servigos
Servicos | Taxa de Ligaciio | Taxa Mensal Tarifa por minuto
Blogqueio de Chamadas Grils Gritis : Nio aplicave!
Facturagdo Detalhada Gritis 25.000.00 Mt Nio aplicavel
Secretaria Electronica 082 | Gritis Gratis Grdtis
Fonte: hmp:Avwwemceel co.mz/p_ccononic-services. him

. I - Servicos Extra
Mudanga do numero de Celular 200.000.00 Mt
Substituigdo do cartdo mCel 90.000.00 Mt
Troca do pacote 1arifirio , 50.000.00 Mt
Interrupgiio temporaria do servigo 320.000.00 Mt
Atraso de dois ou mais pagamentos num 300.000.00 Mt
periodo de seis meses st

Avisos de cobranga L e 2 120.000.00 Mt

Fomte! hip:/vwwomceel.coans/p_economic-services, um




3.3. PRE- PAGO GIRO

R
EIEE RS e S Sy N T

E A

Prego da Recarga

Valor em chamadas

Periodo para
fazer e receber
chamadas (em

dias)

Periodo extra
para receber:
chamadas (em
" dias)

MNimero de
SMS'’s gratis

50.000.00 Mt

'50.000.00 Mt

155 craem s by

35

80.000.00 Mt

80.000.00 Mt

20

60

150.000.00 Mt

150.000.00 Mt

30.;"‘_ -

70

300.000.00 Mt

300.000.00 Mt

60

80

600.000.00 Mt

600.000.00 Mt +
30.000.000 Mt grtis

| 90

2000.000.00 Mt

2.000.000.00 Mt +
100.000.00 Mt grais

250

180

Fonre: hip:Aowswemeel.co.mz/p eiro-tarrifs.)itm

Pré-Pago Giro

Tarifa por Minuto

Tarifa

Rede 082

Mével para Fixo

Rede 082 para
| outra rede
mével

SMS

Tarifa Normal

5.850.00 Mt

8.750.00 Mt

5.850.00 Mt

1.750.00 Mt

Tarifa Reduzida

4.250.00-Mt

5.100.00 Mt

4.250.00 Mt

1.200.00 Mt

Tarifa Super

Reduzida

2.750.00 Mt

3.750.00 Mt

4.250.00 Mt

1.000.00 Mt

Fonte: hitp:/ovww. mcel .co.mz/p_ciro-tarrifs him

Pré- Pago Giro

Tarifa por Segundo

Tarifa

Rede 082

Movel para Fixo

Rede 082 para
outra rede
mavel

SMS

Tarifa Normal

118.00 Mt

177.00 Mt

118.00 Mt

1.750.00 Mt

Tarifa Reduzida

94.00 Mt

94.00 Mt

94.00 Mt

1.200.00 Mt

Tarifa Super
Reduzida

74.00 Mt

84.00 Mt

94.00 Mt

1.000.00 Mt

Fonte: lutp:/Avewemeel.comz/p giro-tarrifs him




Tarifas Internacionais Por Minuto - ¢ ]: Lo
Destino Tarifa
Normal

Pacote Pré Pago Giro

Tarifa Tarifa

Reduzida Super

Normal
) - 2T 3 R Cp AR

RAS, Swazilindia, Zlmbabwe Leso'th | e TR T I A

Botswana, Malawi, Namibia, Tanzaniai{ :Fli - At 11°210.00 %]

{ Zambia, Angola, Portugal, Reino} ?ﬁf-’é o [ Mg,

Unido, Bmzll, ;Espanha, EUA; Fran@, DN

Italia, RDC, Mauricias ¢ seycheles. %-& e

Grupo

RSN

Quénia, cabo Verde, Guiné-Bissau,

Uganda. Sdo Tomé e Principe, Nigéria,
Paquistdo, Suécia, Alemanha, China, 19.720.00 Mt | 18.840.00 Mt | 18.840.00
Libano, india. EAU. Suica. Australia e Mt
Holanda,
[ Restantes paises da Africa, Europa, | -.]23.640.00 Mt | 22.460.00 Mt | 22.460.00
Asia, América e Ocednia. _ ' Mt
Fonte: hup:/hvvww.mcel co.ms/p eiro-tarrifs. itm

34. TURBOGIRO

Prego da recarga

Valor em chamadas

Periodo para fazer e
receber chamadas

Periodo extra para
receber chamadas

600.000.00 Mt

600.000.00 Mt

90 dias

90 dias

+30.000.00 Mi Gratis

Da mCel
' para a
Vodacom

. Da mCel
Dentro da | para a Rede
rede 082 Fixa

Tarifas Internacional SMS

197.00 Mt
329.00 Mt
394.00 Mt
187.00 Mt
314.00 Mt
375.00 Mt
187.00 Mt
314.00 Mt
375.00 Mt

Grupo [
Grupo I1
Grupo 1l
Grupo |
Grupo 1l
Grupo i
Grupo |
Grupo II
Grupo 11

Tarifa

Normal

Tarifa
_Econdmica

05.00 Mt | 151.00Mt 118.00Mt 1.500,00 Mt

70.00 Mt |76.00 Mt | 94.00Mt 1.100,00 Mt

Tarifa
Super-
economica
Fonte: hup:twwwmcel.co.msip teiro-tarrifs.im

45.00 Mt | 60.00 Mt 94.00Mt 1.000, 00 Mt




ANEXO 4 : OS PAISES NOS QUAIS SE PODE FAZER ROAMING

Pais

Nome da Rede

.| Codigo. |
‘| para "¢ A

BNl MR T E
escolha |:Internacional

darede

65507
65510
65501

09)(0)
(+0.00 ou
09)y(3)
(+0.00 ou
09)/(0)

Angola

Unitel

(+0.C0)/(0)

Alemanh
]

T-Mobile
Vodafone D2
E-plus

02 (Germany)

(+0.00)/(0)
(+0.00)/(0)
(+0.00)/0)
(+0.00)/(0)

[51, 160, 170

172, 173, 174, 162,
1520

177, 178, 163

176, 179

Argélia

Orascom-Djezzy

(+0.00 Y/(0)

70,71,72,73,74

Arabia
Saudita

Saudi Telecom

(+0.00 /(0)

56.55. 54, 53, 52, 57,
58,59

Austrilia

YES OPTUS
Telstra

(+0.0011)/(0)
(+0.0011)/(0)

411, 412, 413
417, 407, 418

Austria

T-Mobile AT
Tele.ring

(+0.00)/(0)
(+0.00)/(0)

676
650

Azerbaij
o

Bakcel GSM 2000

(+0.00)/(0)

55

Bahrain

Batelco

(+0.00)

90.91.92. 93,94, 95.
96, 98

Bélgica

Base WV/SA
Belgacom Mobile

(+0.00)/(0)

485, 486
472,473,474

Bielorus
sia

MDC

(+0. 310)/(8)

296

Botswan
a

MASCOM
Orange

(+0.00)/(0)

71
72

Brasii

TIM-BRASIL
(cento-sul)
TIM-BRASIL (Rio
Norte)

TIM BRASIL (Sio
Paulo)

(+0.00)/(0)

558111, 538112,
558113

21811, 21812, 21897
11811. 11812, 11813

Bulgana

Mobile Bg

(+0.00)/(0)

88, 87, 89

Burquin
a Faso

Celtel

(+0.00)/(0)

60, 61, 62, 63, 64

Burundi

Telecel Burundi

(+0.00)/(0)

9




e

.-—c -x tewmde h “,,'. - ‘.':-'....'.

Cabo
Verde

CV Movel

625 01

(+0. 00)/(0)

91, 92, 96, 97

Camarse
5‘ A

MTN Cameron ..
R RS -‘1"3'.‘.‘, L#‘:{}?h;

Sy
TR

.624.01:%

China

China Mobile

China Unicon GSM

460 00
460 01

139

130, 131

Congo-
Brazzavi
Ile

Celtel

630011

+-2].20,21, 23, 26, 28, 29,
© ! 31,33, 36, 37, 38, 39,
| 51, 53, 56, 57, 58, 59

Congo-
RDC

Vodacom
Celtel

63001
630 02

CCOR

81
97, 98, 99

Costa do
Marfim

Orange Ci
Loteny/Telecel

61203
61205

(H0.00/(®)

07
05

Cuba -

C COM

368 01

(+0.00)/(0)

7264

Dinamar
ca

Sonofon
Telia A/S
Orange/ A.S
TDC

73802

23830
238 Ot

23820} -

CFO.00)(8).

e -~

4085, 206, 226
281, 282, 283, ...
26,27

401, 421, 521. ...

Egipto

Vodafone Egvpt

602 02

{+0.00/(0)

10

EAU

Etisalat

42402 -

(+0.00)/0)

50

Equatoni
al Guiné

Getesa

627 10

(+0.00)0)

7,6,5,4, 3

Espanha

Vedafone
Amena
Telefonia Moviles

21401
21403
21407

(+, 07)(0)

607, 670, 610
651, 652, 653
606, 608, 609, ...

EUA

AT& T

31038

(+. 01DA(0)

90783

Filipinas

Globe Telecom

51502

(+0.00)/(0)

917, 916

Finlandi
a

Radiolinja Ab
Sonera

24405

(+. 969)/(0)

50, 46
40, 42, 456

Franga

Orange France
SFR

Bouygues Telecom

(+0.00)/(0)

607, 607, 630
603, 609, 610
660, 661, 662

Ghana

| Scancom

(+0.00)/(0)

24

Grécia

Vodafone- Greece
STET Hellas

(+0.00)/(0)

94
93

Holanda

Orange
Vodafone
KPN Telecom

(*. 001)/(0)

618, 628, 648
611 7 FT
01U, 012, 0i3

Hongko
ng

New World PCS -
Smartone

Peoples

Hong Kong CSL

(+, 001)/(0)

628, 613, 617

601, 611, 901, 913,

916/7,
920, 934, 951
605, 614, 629




BPL Mobile
{Mumbai)

BPL Mobile Cellular
(Kerala)

BPL Mobile Cellular
(Tamil Nadu,
Maharashtra)

Fascel

Hutchison Essar
Hutchison Max TL
Bharti Mobile
Limited

Idea- Dehli

Spice Telecom

(+0.00)/(0)

9821
9846

9823

9825

9811

9820, 9884, 9885,
9886

0849, 6831

9891

9844, 9814

Indonési
a

Satelindo

(+, 001/(0)

816, 815

Irlanda

Vodafone Ireland Plc
Meteor

(+0.00)/(0)

87
85

Islandia

Landssimn
TAL {Og Vodafone)

(+0.00)/(0)

82, 659, 616, 617
69, 68, 67, 66

Israel

Orange
CellCom Israel Lid

(+, 019)/(0)

54, 55,67, 66
52/53/58/64

Idlia

Vodafone Omnitel
Telecom Italia
Mobile

Wind
Telecomunicazioni

G0.00/(0)

34x,x=6,7,8,9,0
330, 333 to 339, 360,
368

320, 328, 329, 327

Jordania

Mobilecom

(+0.00)/(0)

77

Japio

J-Phone

(+0.00)

90665, 803yly2,
901yly, 902yly2,
903yly2, 904yly,
906yly2, 908yly2,
909yly2

|-Kenya

KenCell
Safaricom

(+0.00)/(0)

733
721,722

| Kuwait

Watniya

(+0.00)/(0)

6, 701

f.esotho

Econet Ezi-Cel

(+0.00)/(0)

6

Luxemb
urgo

P & T Luxembourg

{+0.00)/(0)

Luxemb
urgo
{Liechte
psiein

Tango S.A

(+0.00/(0)

Macau

CTM
Hutchison Telephone

(+0.00)/(0)

68, 66, 50
63, 634




Madagas
car

Orange

646 2

(+0.00)/(0)

Malasia

‘Maxis Mobile

DiGi

502127
502 16"':: X

(H0.00)/0),

Malawi

Telekom Network
CelTel

650 10
650 01

(+. lOl)/iO)

90, 91, 93, .

Mali

Malitel

61007 [

(+0:00)/(0).

2as T d\. 3 lr l ‘ﬁ"'a f'l'

'65, 66, 67 67 68 69

Marroco
5

[AM

604 1

(+0.00)/(0)

61 62 66 67 68 70

Mauricia
5

Cellplus
EMTEL

617 01
61710

+0.00/(7)-

25,75,76,77
421,423, 72

Namibia

MTC

649 01

(+,09)/(0)

81

Niger

Celtel

61402

000)

96, 97, 98, 99

Nigéria

Econet Wireless

62120

(* 009)/(0}

802

‘Noruega

NetCom as
Telenor Mobil GSM
200

24202
24201

(+0.00)/(®

40, 45, 92
41, 47, 480

Polonia

ERA GSM
PLUS GSM

260 02
260 01

(+0.00)/(0)

602, 604, 606
601, 603, 605

Portugal

Optimus
Vodafone
TMN

26803
268 01
268 06

(+0.00)/(0)

93, 6093, 6693
91
96,6096, 6696

Eslovéni
a

Mobitel

293 4

(+0.00)/(0)

31,41

R. Checa

Eurotel Praha

(+0.00)/(0)

601, 602, 606,...

Eslavaq
Ui

EuroTel Bratisiava
a.s

(+0.00)(0)

902.903. 904

Reino
Unido

02

T- Mobile (UK)
Orange
Vodafone

23410
234 30
23433
23415

(+0.10)/(0)
(+0,10)/(0)
(+0.10)/(0)
(+0.10)/(0)

7701, 7702, 7703,...
7956, 7957, 7958, ...
7773, 7779, 7074, ...
7000, 7002, 7004, ...

Reunion

Mavotte

SRR

647 10

(+0.00)/0)

85 (Mayonette: 269
65-9)

Roménia

Orange

22610

(+0.00)/(0)

74

Russia

KB Impuls (Bee
Line)
Megafon

250 99
250 02

(+, 810)/ ()

9031, 9032, 9033
812 96, 812 90, 912
91

Satellite

Thuraya

901 05

(+0.00)/(0)

16

Senegal

Sentel

608 02

(+0.00)/(0)

68, 66




Seyl::hel]
es -

CABLE &~ !
WIRELESS -

Singapur
a

MobileOne
Singtel-1800
Singtel-900

525 03
52502
525 01

(+, 001)/(0)

(+0, 002)1 (0)

968, 969, 974
9057, 9113, 9116
901 903 9050

Sri
Lanka

MTNSnLanka

141302

.

{(H0.00)/(0) i

e “-45“"‘*” EA

4

Suécia

Vodafone
Tele2 AB
telia

24008
240 07
240 01

(+0.00)/(0)

708 709 733

707, 704, 7321
592, 593, 595

Suiga

TDC Switzerland
Orange

22802°
228 30

: ‘... RONEN

[00000)

76

76,78.79 *

Swazilan
dia

-Swazi MTN Limited

633 10

(+0.00)/(0)

60, 61

Tailandi
a

TAC

520 l§

15"0"'
el

8- [[(+, 00Tou -
'009)/ )

12,13, 14

Taiwan

Far EasTone
Chunghwa

466 01
466 92

(+,002)/(0)
(+.002)X0)

336, 930, 926,...

Tanzania

Celtel Tanzania Ltd
Mobitel

Vodacom Tanzania

64005~
640 02

640 04

(+0.00/(0)

L A
b

910,911, 912,...
748 '
741

744

Tunisia

Tunise Telecom

605 02

(+0.00)/0)

93, 97

Turquia-

Telsim
Turkcell

286 02
286 01

(+0.00)/(0)

542, 543, 544,... .
332, 533, 534, 535,
336, .. l

1
Y

CelTel Cetlular
MTN- Uganda

641 01
641 10

(+0.00)/40)

75
77

“Ucrania’
~ 0 et

b

Kyivstar

25503

(+,810)/(8)

67

:Yemen.:

Sabafon

42101

(+0.00)/0)

91

Zambia,

Celtel Zambia

645 01

(+0.00)/0)

97

Zimbab

we

ECONET
NETONE
TELECEL

648 04
648 01
648 03

{+0.00)/(0)
{+0.00)/(0)
(+0.00)/(0)

91
11
23

Fonte: p:irvwwoncel.comz=/p roam-services itm




ANEXO 5. TARIFAS DA Vodacom

5.1.PRE-PAGO VODAGO
Valores das o e ; : o

NI E IR o ' '
chamadas Vedago por minuto ﬁiﬁ%w .|, 51y Vodago por segundo
nacionais R o W T Tl o

Valor das Periodo de Pico For a do Periodo Periodo de Pico For a do Periodo
chamadas de Pico de Pico

S :
Vodacom para 5.850.00 Mt 4.250.00 l\gtt, ar 118.00 Mt/seg 94.00 Mt/seg
Vodacom - ) e

Vodacom para 5.850.00 M1 £.250.00 Mt 118.00 Mt/seg 94.00 Mt/seg
mCel .

Vodacom para 8.750.00 Mt 5.100.00 Mt 7 | 177.00 Mt/seg 94.00 MU'seg
rede fixa Lo b

SMS Nacionais, - $71.750.00 Mt 1.200.00 Mt 1.750.00 Mt 1.200.00 Mt

. e

SMS internaciénal | 4.750.00 Mt 4.750.00 Mt 4.750.00 Mt 4.750.00 Mt
l ( ,' v: v
Fonte: Vodacom. Tarifas do pré-pago Vodago (2005)

;
-
J-

52. CARTOES DE RECARGA VODAGO
Preq;u_:'- L - Valor em chamadas

RO

'50:0_00.8{) Mt Em valor de chamadas e sem limitagio de recep¢iio de chamadas com acesso

Sl para a vida .
SO.QQ0.00 Mt Em valor de chamadas e sem limitagio de recepgio de chamadas com acesso
T para a vida '

120.000100 Mt Em valor de chamadas e sem limitagdo de recepgio de chamadas com acesso
o para a vida

150.000.00 MMt SPIN com 30.000.00 Mt por cada em valor de chamadas e sem limitagdo de
recep¢io de chamadas com acesso para a vida

200.000.00 M £m valor de chamadas e sem limitagiio de recepgio de chamadas com acesso
para a vida

500.000.00 Mt Em valor de chamadas e sem limitagio de recepgiio de chamadas mais
25.000.00 Mt de bonus.

*1.500.000.00 M1 Em valor de chamadas e sem limitagiio de recepeio de chamadas mais

: 75.000.00 Mt de bonus.

Em valor de chamadas e sem limitagiio de recepgiio de chamadas mais
"2.000.000.00 Mt 100.000.00 Mts de bénus,

Fonte: Vodacom. Tarifas do pré-pago Vodago (2003)

" recargas electronicas




5.3. TARIFAS PARA CHAMADAS INTERNACIONAIS

Tarifas para chamadas
internacionais

Por minuto .. i

RS

Porsegundo .- .

Zona A

Perédo de Pico/ For a do periodo
de pico :

Periodo de Pico/For a do periodo
de pico

RAS, Swazilandia, Zimbabwe,
Zimbia, Botswana, Lesotho,
Malawi, Namibia, Tanzania,

Angola, Mauricias, Seychelles,
RDC, Franga, Itilia, Portugal,

EUA, Reino Unido, Brasil

11.820.00 Mt

*

" 194.00 Mt/seg

Zona B

Restantes paises da Africa,
Europa, Asia. América, Qceinia

Perddo de Pico/ For a do periodo
de pico ;

23.640.00 Mt

Perodo de Pico/ For a do periodo
de pico

394.00 Mt/seg

Custo de chamadas intemacionais
em reaming

Custo de chamadas

Chamada Local (feita na fronteira
do pais de visita),

s
Chamada Intemacional (Limitada
ao pais de origem)

SMS v

i
Chamadas recebidas
. < .
inlemacionais

25.500.00 Mt

51.000.00 Mt

6.800.00 Mt

11.820.00 Mt

L

Fonte:Vodacom. Tarifas do pré-pagn Vodage (2005)




5.5. CHAMADAS INTERNACIONAIS

Taxa
mensal

Fale
Mais
50

Fale
Mais
50

Fale
" Mais
100

_ Fale
Mals
100

-« Fale,

** Mais] §3] T}
150 AR

- Fale
Mais 500

Chamadas internacionals (Zona A)

RAS, Swazilindia, Zimbabwe, Zimbia, Botswana, Lesotho, Malawi, Namibia, Tanzania, Angoia, Mauricias,
Seychelles, RDC, Franca. Italia, Portugal, EUA, Reino Unido, Brasil

Perddo
e Picoe
-Forade

1 -
.| Rico
H 1

197.00
Mt/seg

11.82
0.00
Mt

197.00
MU/seg

11.820
.00 Mt

197.00°
Mt/seg

i

A

TEp
A

?11°820.0-
0 Mt

1197.00
Mv/seg

11.82
0.00
Mt

197.00
Mt/seg

r

Chamadas internacionais (Zona B)

Restantes paises da Africa. Europa, Asia, América, Oceania

1

Perédo
de Pico e
Forade

i] Pico

394.00
Mt/seg

11.820
.00
Mt/seg

394.00
Mt/seg

11820
.00
Mt/seg

394.00
Mt/seg

o+

111820.0
0 Mt/seg

11.820.0
0 Mt/seg

394.0
0
Mt/se

g

11.820.0
0 Mtfseg

Tanflas
de
Rcaming

Tarifa
de
operad
ores
estran

geros
~23%

Tarifa
de
operad
ores
estran
geiros
~25%

Tarifa
de
operad
ores
estran
geiros
+23%

Tarifa
de
operad
ores
estran

geiros
+~23%

Tarifa de
operador
€s

estrangei

ros
+25%

;I':u'i fade

Tarifa
de
operad
ores
estran
geiros
+25%

Tarifa de
operador
es
estrangei
ros
+25%%

Tarifa
de
operad
ores
estran
geiros
+25%

Tarifa de
operador
es
estrangei
ros +25%

I Fone, Brochura sobre Tarifas para Coniratos Voducom




5.4. CONTRATOS (PACOTES FALE MAIS)

Taxa Fale . |. . ,._:._Fale_:.‘ ‘.:Fale &
mensal’ | ‘Mais' | L
. 1 50. s ._ L b e ‘_ '3150‘::‘ fid ! it
Min/seg | 3000 | 9000 seg i . . 250 min
incluide | seg i i . i '

Periodo de Pico

Vodaco 83.00 .560. . 3.840. 00 - |R2.95..1159.00 |:2.950.00
m para Mt/seg oMt | kE0.007 |1 M
Vodaco i b o
m * 17 h ) -
Vodaco 83.00 .560. . 3.840. . . . 2.950.00
mparaa | Mt/seg ! : 00 Mt , Mt

mCel
Vodaco 122.00 .080. . 6.120. . .5.10 1:65.00  |.3.000.00
m para Mt/seg 00 Mt 17000 |3 Mt

rede (ixa ) ' :

For a do periodu de Pico
Vodaco | 43.00 2.450. . .450. . .45 . .12.450.00
m para Mt/seg 00 Mt seg ' [:10.00 | oMt T
_Vodaco : - ‘ S

m .
Vodaco 43.00 2.450. . 2.450. . . . 2.450.0¢
mparaa | Mt'seg 00 Mt |} B0 Mt

mCel
Vidaco | 59.00 3.000. . 3.000. | 59.00. . 1.3.00. . 3.000.00
m pam Mt/seg 00 Mt ! ' ' Mt
radqf xa :

B is |15 15 15, is 13

1.00G.00 | 1.000. | 1.000.00 | 1.000. | 1.000.00 LE ‘| 1.000. 1.000.00 | 1.000.00
Mt 00 Mt 1 Mt 00 Mt | Mt 0. L M Mt
SMS 4.750.00 | 4.750. | 4.750.00 | 4.750. | 4.750.00.] 4. .750. 4.750.00 | 4.750.00
uruormcn hik 00 Mt { Mt 00 Me | Me . . Mt Mt
oua] .
F_u_gte Brochura sobre Tarifas pare Contratos Vodacom

A
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5.6. SERVICOS ADICIONAIS

Servigo
Vodacom

Descrigdo

cLIp

Apresentagiio da
identificagiio da’
chnmada em linha

g a's $1e —'i. oy

Rsms;ﬁo de -
- chamadas

'.ﬂ:

Reenvie de
chamadas

Envio de chamada
para qualquer nimero
inciuindo o
encaminhamento de
mensagens

De acordo

com as
laxas

correspond

£nies

SMS Nacional

mensagens curtas de
telemdvel para outro

Taxa de SMS
aplicavel

“em espera

-

Accitagdo de entrada
de uma chamada
enquanto est’a

ocupada com uma

primeira

Gritis

“ o .
fa e e a

SMS.-i. . '}‘

' [ntcmacmnal

‘. -_\_ e

. Servicode ‘
mensagens curtas de

- telemovel para outro

Taxa se SMS
aplicdvel

"

Fazer uma segunda
chamada  enquanio
mantém  ligado &
primeira

Servico Celular
de Fax

Envio e impressio de
faxes através do seu
celular

Taxa se
chamnada
aplicivel

.
Bloqueio de
Chamadas
)

Blogueio de envio e
recepeido de
chamadas efectuadas

Servigo Celular
de Dados

Envio e impressio de
dados através do seu

“celular

Taxa
chamada
aplicdvel

i .
Fucturacdo
Dqlalhadn

Informagées
detalhadas de
chamadas efectuadas

Substituigio de
SIM

Substitui¢io do scu
cartio SIM em caso
de dano ou perda

230.000.00
Mt

lnﬁrmm;io
sobn: o'saldo

den:nmoc

Ea
it 4
g

*“E*

2 ey,
M)
-

-
©oalienhos

A

Envie um SMS coma
letra T para 0 084555
¢ descubra quantos
minutos/segundos
incluidos a pessoa
tem.

Taxa.
SMS

aplicivel.

de

Reserva. de
nimero especial

Reserva de um
nimero de telemébvel
4 sua escolha

120.000.00
Mt

Informagio
sobre saldo de
conta

Envio de um SMS
com a letra § para o
084555 ¢ descubra
qual ¢ o saldo da sua
conta

Taxa se SMS
aplicavel

Fonte: Vodacoom. Tarifas para Contratos Vodacom.(2005)
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