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RESUMO

O presente caso para ensino trata de uma histéria real de uma industria portuguesa, fabricante de antenas parabdlicas,
que abriu uma filial no Brasil em 2009 mediante um contrato com uma das operadoras de TV por assinatura. A empresa
Famaval, apds 4 anos de bonanga com crescimento, enfrentou diversos problemas e esse cenario colocou em risco a
continuidade de sua operagé@o no mercado brasileiro. Em 2013, sob influéncia de forgas competitivas, veio o abismo. A
empresa vivenciou o dilema e precisou adotar suas estratégias para que no ano seguinte os resultados voltassem a ser
positivos. O objetivo deste caso de ensino é estimular a discussdo sobre temas ligados a gestdo estratégica e as
estratégias empresariais, colocando os estudantes diante de questbes de tomadas de decisdes estratégicas e
mercadologicas. A utilizacdo deste caso € indicada para disciplinas de Gestdo Estratégica para cursos de graduagéo
com énfase nas forgas competitivas que moldam a estratégia.

Palavras-Chave: Administragdo. Gestéo Estratégica. Forcas Competitivas.

ABSTRACT

This study case tells the real story of a Portuguese manufacturer of satellite dishes, which opened a branch in
Brazil in 2009 under a contract with one of the pay TV operators. After four years of bonanza, in which the
company, Famaval, saw considerable growth, it then faced various problems that placed in question the
continuity of its operations in the Brazilian market. In 2013, under the influence of competitive forces, came the
abyss. The company was faced with a dilemma, and had to adopt its strategies in order to ensure a return to
positive results in the following year. The purpose of this case study is to prompt discussion on topics related
to strategic management and business strategies, by confronting students with issues of strategic and market
decision making. The use of this case is recommended for the Strategic Management disciplines of
undergraduate courses, with emphasis on the competitive forces that shape the company’s strategy.

Keywords: Administration. Strategic Management. Competitive Forces.

RESUMEN

Este caso de la educacion es una historia real de una industria portuguesa, fabricante de antenas parabdlicas, que abrio
una sucursal en Brasil en el afio 2009 por un contrato con una de las compafiias operadoras de television de pago. La
empresa Famaval después de 4 afios de bonanza con crecimiento enfrenta diversos problemas y ese escenario pone
en riesgo la continuidad de su operacion en el mercado brasilefio. En 2013 bajo influencia de fuerzas competitivas vino
el abismo, la empresa vivenci6 el dilema y necesitd adoptar sus estrategias para que al afio siguiente los resultados
volvieran a ser positivos. El objetivo de este caso de ensefianza es estimular la discusion sobre temas vinculados a la
gestion estratégica y estrategias empresariales, colocando los estudiantes delante cuestiones de toma de decisiones
estratégicas y mercadoldgicas. La utilizacién de este caso es indicada para disciplinas de Gestion Estratégica para
cursos de graduacidn con énfasis en las fuerzas competitivas que moldean la estrategia.

Palabras-Clave: Administracién. Gestion estratégica. Fuerzas Competitivas.
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INTRODUGAO

Em finais de 2013, Ivo, administrador da empresa Famaval na matriz em Portugal, vinha tentando resolver a
queda abruta de resultados nesse ano no mercado brasileiro. Depois de um periodo de bonanca entre 2009 e 2012,
veio um periodo de abismo, assim precisou redefinir toda a sua estratégia. Para Ivo, uma questdo n&o saia de sua
cabega:

- Devera a nossa empresa continuar no mercado brasileiro? Ou sair deste mercado que esta a mostrar-se t&o
adverso? Ivo sentia-se bastante pressionado, porque em Portugal se comentava que a unidade do Brasil poderia
arrastar toda a empresa para a faléncia.

- Ivo, eu sei 0 que se fala em Portugal. Mas, o crescimento no mercado brasileiro que tivemos nos ultimos 3
anos foi 0 que suportou toda a empresa e representou a principal fonte de receitas. Dificilmente encontraras um
mercado desta dimenséo que te trara esta economia de escala. — desabafou Antonio, administrador da Famaval na
unidade do Brasil.

- Antonio, eu tenho perfeita nogdo disso! Se for para continuar no Brasil, precisamos decidir se sera para
manter o nivel de crescimento ou se reduzimos nossa estrutura e consequente quota de mercado. Continuar como esta
€ que n&o da! As operadoras se tornaram empresas muito grandes com alto poder de barganha. Precisamos definir
como sera nossa estratégia de abordagem a este mercado — acrescentou Ivo.

- Sim, neste momento precisamos estudar todas as possibilidades e tomar decisbes acerca de producao,
localizag&o e produto. Em relagéo a produgao, precisamos definir se continuamos a importar a maioria dos produtos dai
de nossa propria fabrica em Portugal, se importamos de outros paises mais competitivos ou se internalizamos nossa
produc&o aqui no Brasil. No Brasil, como exemplo, néo faltam potenciais fornecedores!

- O cenario mudou muito! Por exemplo, a taxa de cadmbio e o pre¢o do minério de ferro é hoje muito diferente.
Teremos que analisar bem as vantagens e as desvantagens de produzir ou importar. A improdutividade no Brasil
continua elevada! Sé teremos uma analise completa se verificarmos conjuntamente onde produzir ou de onde importar.

- Sobre localizagdo, ndo sé da proveniéncia dos insumos, precisamos investigar. Existe um problema num
cliente que nos vai fazer perder 40% de vendas se néo fizermos nada. No Brasil existe um sistema tributario complexo e
estdo aparecendo beneficios em diversos locais. Precisamos avaliar a localizagdo de nossa empresa aqui dentro do
Brasil. Sera que abrimos uma segunda unidade num estado diferente? Ou mudamos de estado nossa unidade atual?

- Antdnio, ndo esquegas que precisamos pensar 0 que fazer com nosso produto a que sempre habituamos o0s
clientes, porque os clientes nao estéo aceitando aumento de pregos. Tem ja concorrentes que langaram produtos com
inovacbes a melhor preco. E se nds mantermos o produto igual, com certeza perderemos vendas. Ou permitimos
reducdes de especificagdes para reduzir o preco e assim manter ou aumentar as vendas?

- Ivo, para além dessa possivel mudanga no curto prazo, precisamos pensar adiante. O sfreaming veio para
ficar, entdo nosso negocio estd ameagado! — concluiu Anténio.

CAMINHANDO NO MERCADO BRASILEIRO

Inicio em 2008

A Famaval foi fundada em 1964 na cidade de Vale de Cambra em Portugal e se tornou num fabricante de
antenas parabdlicas em 1985. A internacionalizagcdo da empresa se iniciou em 1987 e hoje tem como suas clientes
operadoras de TV presentes na Europa, Africa e América Latina. A empresa apresentou seus produtos no Brasil na
feira das operadoras de TV por assinatura (ABTA) em S&o Paulo (SP) no ano de 2008. O sucesso da participagéo foi
coroado com um contrato de fornecimento de antenas parabdlicas a uma das operadoras no ano seguinte. Ivo ndo
continha sua satisfagdo: “Neste imenso mercado, em virtude de nossa afinidade, temos condi¢des para vencer e
implantar uma marca duradoura!” Nesse ano, uma relevante empresa brasileira, com produc&o localizada no estado de
SP, comegou a se desinteressar pelo negécio, deixando de produzir antenas parabdlicas. Seu proprietario tinha vivido
oligopdlio em anos anteriores, era uma pessoa com recursos financeiros, decidiu dar um fim ao ativo mundo dos
negdcios, vendendo as maquinas, alugando galpdes, para se dedicar exclusivamente a investimentos financeiros.
Nessa época também apareciam empresas brasileiras importando antenas de fabricantes chineses.
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Para a cumprimento do contrato, foi necessario abrir juridicamente e fiscalmente uma filial no Brasil. Em razéo
das operagdes logisticas demandadas pelo cliente e os custos nos portos brasileiros, tornou-se inviavel a exportacdo
direta de Portugal ao cliente. Entao, foi necessério alugar um galp&o, deslocar maquinas e pessoas, uma vez que as
quantidades do pedido eram significativas e as quantidades por contentor teriam de ser maximizadas, a fim de reduzir
o0s custos no porto. A empresa escolheu a cidade de Santos para criagdo de sua filial por dois motivos. Primeiro, a
proximidade com o cliente e com a entrada de insumos porque o cliente estava localizado em Séo Paulo capital e os
insumos eram importados pelo porto maritimo da propria cidade. Segundo, em Santos residia um imigrante portugués,
conhecido do pai do Ivo, que além de estar disponivel a ajudar a Famaval a se implantar, queria inclusive ser s6cio
nesse negocio. A sede em Portugal fabricava a antena, enviava desmontada para a unidade no Brasil montar, embalar
e fazia toda a logistica necesséaria para fazer chegar o produto aos distribuidores do cliente em todo o pais. Anténio,
desabafou: “A operacdo é complexa, com grandes quantidades, por isso temos necessidade de ter muita atengéo aos
custos. Mas esta claro que o mercado existe e a nossa empresa tem todas as condicdes para o conquistar!”

Bonanga entre 2009 e 2012

Entre 2009 e 2012 a empresa cresceu exponencialmente, atingindo em 2012 R$ 60.000.000,00 de
faturamento. Era composta por 80 funcionarios, ocupava um galpéo de 4.000 m? e entregava cerca de 1.500.000 de
antenas parabolicas por ano a trés operadoras de TV por assinatura. O ambiente politico no primeiro mandato da
Presidenta Dilma Rousseff era estavel. Em 2010, por exemplo, o Brasil apresentou taxas de crescimento de seu
produto interno bruto de 7,5%. Ivo, sempre que visitava, confidenciada: “Aqui se respira confianga no mercado,
traduzindo-se em consumo pelas familias”.

A politica tributaria sobrecarregava o consumidor. Ivo indagava: “A carga fiscal € bem mais pesada do que
estou habituado noutros paises que a empresa atua. Estou surpreso como este mercado absorve tao pacificamente. Os
cidadaos parecem que recebem renda suficiente para tanto imposto”. A Famaval, como cerca de 70% de seus insumos
eram importados, tinha uma relagéo significativa com a taxa cambial para obter lucro em suas operacdes. Como
exemplo, em 2010 e 2011, a taxa cambial se manteve estavel em 2,30 reais por euro (ver Figura 1).

Uma das concorrentes da Famaval entre 2009 e 2011 foi uma empresa localizada no estado do Parana que,
apesar de ser fabricante deste tipo de equipamento no Brasil, optava por entregar um produto importado da China.
Outras empresas brasileiras também tentavam vingar com importagdes da China, uma vez que a antena parabdlica era
um produto standard e acessivel. Mesmo com uma adi¢do de 16% de imposto de importagdo ao prego, era vantajoso
importar em detrimento de produzir. Apenas um fabricante na regido do Planalto Norte do estado de Santa Catarina
(SC) lutava neste mercado produzindo a antena. Anténio concluia: “Existe concorréncia em quantidade e variedade,
mas parece ser dificil ela incomodar o nosso crescimento no Brasil”.

As operadoras de TV por assinatura tinham no final de 2010 cerca de 9,8 milhGes de clientes e 0 mercado era
monopolizado pelas empresas Net e Sky, que distribuiam praticamente os mesmos canais. Como exemplo, apenas no
ano de 2011 elas conseguiram 2,9 milhdes de novos assinantes, totalizando um crescimento de 21,7%. O preco do
servigo no Brasil estava de acordo com o praticado em outros paises. Antonio desabafa: “Néo parece existir algo que
possa inverter as taxas de crescimento de novos clientes que as operadoras obtém a cada ano que passa’. Algumas
delas acabaram por adquirir outras empresas menores que pudessem causar algum tipo de concorréncia e assim se
tornaram compradores de maior quantidade de antenas.

A Famaval no Brasil importava cerca de 70% da antena parabdlica, comprava os restantes 30% no mercado
local, montava e embalava tudo para entregar aos seus clientes. Um dos insumos representativos era naturalmente o
minério de ferro com que se fabricam as partes das antenas. O prego desse insumo, apesar de alguma instabilidade,
em 2009 se manteve na ordem dos 80 USD por tonelada métrica seca. Ivo explicava os motivos: “Devido a grande crise
mundial de finais de 2008, o consumo de automdveis reduziu imenso, que era o principal destino das folhas de ago
manufaturadas com minério de ferro. Ento, os fabricantes tiverem de introduzir a bons pregos essa matéria-prima para
outros setores, como, por exemplo, a produgéo de antenas parabdlicas.”

Nessa época a Famaval transferiu para o Brasil uma de suas etapas de produgdo, o empacotamento dos
parafusos utilizados na antena parabdlica. Anténio mostrava-se contente e enaltecia: “Foi um sucesso em razéo de
competéncia, proximidade e competitividade de alguns fabricantes de parafusos, assim como a expertise encontrada no
fabrico de maquinas empacotadoras.”

Outras empresas tentavam entrar neste mercado que apresentava taxas de crescimento, em especial,
empresas chinesas. Apesar de nas feiras do setor as empresas chinesas estarem presentes, a concretizagdo de
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negocios se tornava dificil por trés motivos. Primeiro, as operadoras de TV por assinatura exigiam a criagéo de uma filial
no Brasil para assim fazerem a importagdo e venderem o produto j& nacionalizado. Segundo, a diferenga cultural era
significativa, assim elas ndo entendiam o porqué de determinadas especificagdes no produto, na operagéo logistica ou
na negociacdo. Como ndo entendiam e constantemente discutiam as regras, acabavam por néo fechar contratos. Por
Gltimo, as operadoras obrigavam o fornecedor a ter area técnica e comercial no pais para atendimento e cumprimento
das leis de defesa do consumidor no servi¢o pds-venda. Ivo mostrava-se aliviado: “Nés falamos a mesma lingua, nés
entendemos este mercado, ele nos valoriza e assim é prazeroso o investimento feito nos recursos para atendé-lo.”

Devido & dificuldade de concretizacdo de negécios diretos entre chineses e as operadoras, visualizaram-se
tentativas de trading companies fazerem essa ponte e assim entrarem neste mercado. Nao obtiveram sucesso porque,
embora estas empresas fossem especializadas na importacéo, denotavam falta de conhecimentos técnicos do produto
para atender as especificacdes exigidas pelo cliente. As especificagdes técnicas elaboradas pelas operadoras eram
detalhadas, exigentes e rigidas. A antena parabdlica pretendida deveria ser modelo Unico que conseguisse atender
tanto o interior como o litoral, tanto o Sul como o Norte e tanto uma vivenda unifamiliar como um prédio de 20 pisos.
Anténio destacou: “A Famaval é uma das poucas empresas atuantes neste mercado que possui departamento técnico
préprio. Estamos neste setor desde os anos 80 pesquisando e desenvolvendo antenas para inimeros casos
espalhados pelo mundo.”

As operadoras de TV por assinatura compravam a crédito quantidades significativas, ento, a entrada neste
negadcio exigia elevado capital para aguentar seu ciclo financeiro. Todos os produtos fornecidos tinham sua logomarca
estampada, assim, nao poderiam ser utilizados noutro cliente. Ivo alertava: “Embora esteja a correr bem, existe um risco
que ndo me agrada muito. Para além do elevado capital empregue, ndo poder usar a antena de um cliente noutro
cliente, preocupa-me. Precisamos ter muito cuidado!”

Enquanto que algumas empresas importavam da China e sua vantagem competitiva era custo reduzido, a
Famaval competia com 70% de sua importacdo de sua prépria fabrica em Portugal. Na Europa, os salérios s&o
elevados e as regras de protegdo ao meio ambiente rigidas, sejam para os processos produtivos ou para 0s insumos
utilizados. Mesmo assim, a empresa conseguia se destacar por cinco motivos. Primeiro, a Famaval, para poder
concorrer no mercado mundial com este tipo de produto, fez investimentos avultados em tecnologia para automatizar
sua fabrica. Segundo, ao contrério da China, que demora cerca de 35 dias para chegar as mercadorias ao Brasil, de
Portugal era preciso apenas 12 dias para chegar ao porto de Santos. Ivo reforgava: “Nossa empresa ndo precisa de
tanto estoque em transito e consegue responder com mais celeridade a eventuais alteragdes solicitadas por nossos
clientes”. Terceiro, o cambio entre Real e Euro se manteve mais estavel que o cambio entre Real e Dolar. Antonio
complementa: “Como nossa importagdo vem da zona Euro e nossos concorrentes importam da China, onde se usa o
Délar como moeda de pagamento, a nossa empresa ndo precisou renegociar seus pregos contratuais, ao contrario de
alguns concorrentes. Quarto, a Famaval concebia e produzia antenas parabdlicas desde 1985, sempre com
departamento de P&D (pesquisa e desenvolvimento) préprio. Ivo ndo esconde seu orgulho: “Nossa engenharia ndo esta
apenas pronta a responder a eventuais problemas, como também a propor melhorias seja em produtos ou processos.
Outras empresas vao precisar de terceiros, demorando tempo e muitas vezes ndo apresentando qualquer solugdo em
tempo habil’. Por dltimo, a empresa se destacou com a qualidade e a confiabilidade de seu produto mediante sua
producéo e controle de qualidade, tanto na fabrica em Portugal como na unidade do Brasil. Ivo reforga: “Para além de
sistema de gestdo da qualidade 1ISO 9001 implantado desde 2004 em nossa matriz, nossos produtos sdo reconhecidos
em varias operadoras de TV por assinatura”. Antonio complementa: “Embora nossa empresa tivesse de fazer pequenas
adaptagdes aos produtos para atender o mercado brasileiro e/ou as especificagdes dos clientes, um modelo de nosso
catalogo acabou por ser a referéncia base para as novas especificagdes de um dos clientes.

Anténio reconhece: “As operadoras de TV por assinatura no Brasil, devido &s enormes quantidades que
adquirem, tém enorme barganha junto dos fornecedores, no entanto precisam de nosso conhecimento técnico e
operacional para melhorar o produto, a operagéo logistica e reduzir seu custo.” Ivo, apesar de satisfeito, alerta: “Foram
anos muito bons, mas o poder de nossos clientes assusta. Precisamos estar sempre muito atentos”.

Abismo em 2013

Em 2013 surgiu instabilidade no Brasil mediante protestos conhecidos como manifestagbes dos 20 centavos,
que inicialmente surgiram para contestar os aumentos de tarifas de transporte publico nas capitais. O governo agiu,
mas se notava ja o inicio de descontentamento com as politicas governamentais e o inicio de uma crise econémica. Em
2014, por exemplo, o crescimento econdémico foi de apenas 0,1%.
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O poder publico em atitude de reagdo aos resultados da atividade econémica que vinham sendo negativos
interferiu na economia em varios setores. Publicou a Resolugdo n°13 do Senado Federal, que no seu artigo 1° dizia que
a aliquota do imposto sobre operagdes relativas a circulagdo de mercadorias e servicos (ICMS), nas operacdes
interestaduais com bens e mercadorias importadas do exterior, passaria a ser de 4%. Para os produtos se enquadrarem
dentro dessa resolugdo, seu conteldo importado deveria ser superior a 40%. Nesse ano um cliente com 75% das
vendas da Famaval era uma operadora com sede no estado do Rio de Janeiro (RJ). Toda a venda para esse cliente era
faturada com ICMS interestadual (SP — RJ) de 12%. Com a entrada em vigor da resolugéo, o ICMS passaria de 12%
para 4%. Como a empresa estava localizada no estado de SP, todas as importagdes davam entrada no Brasil pelo
porto de Santos. No porto, para levantar as mercadorias, era exigido o pagamento antecipado do imposto ICMS na
aliquota interna do proprio estado, que era de 18%. Resumindo, a Famaval importava 70% da antena, pagava
antecipado 18% de ICMS para ter o produto e depois vendia para o cliente com apenas 4% de ICMS sobre a venda.
Como a antena apresentava margem de lucro baixa, rapidamente a empresa acumulou centenas de milhares de reais
em crédito de imposto ICMS na secretaria da fazenda do estado de SP. Ivo mostrava-se preocupado: “Para além deste
montante ndo estar disponivel para usarmos em nossa atual operagéo, nédo estou a visualizar como esta tendéncia
podera ser invertida. Quanto mais vendemos para esse cliente, maior é o saldo de ICMS acumulado, menos dinheiro
temos disponivel para nosso ciclo financeiro. Quando iremos reaver esse crédito?” Anténio ndo estava tao pessimista:
“Poxa! Nao é dinheiro perdido! A qualquer momento podemos reaver esse crédito!”

Com a instabilidade politica e econémica, a taxa de cambio entre Real e Euro disparou, ficando em finais de
2013 na ordem dos 3,20 reais por Euro (ver Figura 1). Para a Famaval, era agora dificil concorrer no mercado, porque
cerca de 70% de seus insumos por conta do cambio tinham aumentado cerca de 39% de custo. Antonio reconhecia:
“Os clientes ndo estdo a aceitar aumento de preco e nos ndo temos qualquer controle sobre o cambio. Precisamos
fazer algo!”
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Figura 1. Taxa de Cé&mbio EUR/BRL entre 2010 e 2013
Fonte: Elaborada pelo autor em https://fxtop.com

Um dos clientes com sede no RJ ameagou deixar de comprar parte do seu volume & Famaval por conta do
sistema de venda praticado. Toda a venda para este cliente era executada em sistema de triangulagéo, ou seja, era
faturada para sua sede no RJ, mas a mercadoria fisica no momento da venda n&o era remetida para essa sede. Alguns
dias depois da nota de venda emitida, as antenas eram enviadas diretamente para os distribuidores nos diversos
estados brasileiros mediante uma nota de comodato entre a operadora e os distribuidores. Acontece que houve uma
interpelagdo do governo do estado de SP, & Famaval e a operadora, argumentando que no caso de envio para 0s
distribuidores localizados no préprio estado de SP a operagéo era incorreta. A Famaval, ao vender para a operadora
sediada no RJ, faturava com 4% de ICMS porque era uma venda interestadual de um produto importado. A operadora,
ao ceder esse material para os distribuidores presentes no estado de SP em nota de comodato, ndo se aplicava
qualquer ICMS. Como a mercadoria era enviada diretamente da Famaval para distribuidores no mesmo estado, o ICMS
a aplicar nesses casos deveria ser de 18% que era a aliquota intraestadual. A operadora, para ndo correr qualquer tipo
de risco, decidiu que a partir de 2014 n&o iria comprar antenas em fornecedores localizados no mesmo estado do
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préprio destino da mercadoria. No caso da Famaval, a perda de vendas para o proprio estado de SP iria reduzir em
40% as vendas que esse cliente habitualmente comprava. Anténio insinuava: “Temos de fazer alguma coisa! Néo
podemos correr riscos com procedimentos que possam ser considerados ilegais! Mas também n&o podemos dar ao
luxo de perder 40% de vendas de um cliente tdo importante.” Outro cliente, com centro de distribui¢do (CD) em SP,
tinha recentemente criado um segundo CD na Bahia para atender as regides Norte/Nordeste e insinuava que no
contrato seguinte iria aumentar as compras ao fornecedor que criasse filial préximo a seu novo CD.

Nessa época popularizava-se a nova tecnologia denominada “streaming” na difuséo de televisao por meio da
internet, tanto para televisores do tipo “smart’ como para tablets ou celulares. Um desses servigos inovadores, o Netflix,
s6 nesse ano conseguiu cerca de 10 milhdes de novos clientes, sinalizando que o meio de transmissdo do sinal de
televisdo ndo era mais apenas o cabo ou satélite, mas também a banda larga.

Em 2013, a empresa paranaense concorrente da Famaval, entre 2009 e 2012, desinteressava-se do negocio
e deixava de importar relevantes quantidades de antenas. O pequeno fabricante nacional em SC mostrava
competitividade nas operadoras de TV. Um novo concorrente comecgava a se destacar com importagéo da China e duas
unidades para fazer montagem e embalagem, uma em SC e outra no Espirito Santo (ES). Esta empresa também se
destacava numa das operadoras por ter apresentado um produto com inovagdes e custo reduzido. Como exemplo, o
tubo que suportava a antena era habitualmente de 40mm de diametro, mas este fornecedor introduziu no mercado um
tubo de 32mm. Outra empresa apareceu, importando por um estado pouco habitual, como era o caso de Alagoas.
Verificou-se o aparecimento de beneficios fiscais em alguns estados para importagdes de produtos, como o caso de
SC, pelo porto de Itajai e no ES, pelo porto de Vitoria. Visualizavam-se também beneficios na importagdo em estados
que néo estao no litoral, mas que possuiam licenga de utilizacdo dos portos presentes na costa. Anténio desabafa: “O
panorama de nossa concorréncia mudou tanto em tao pouco tempo.”

Devido a crise econdmica, as operadoras tiveram dificuldades, obtendo apenas crescimento de clientes até
2014, quando atingiram 19,6 milhdes de clientes. Dai em diante decresceram os numeros de assinantes de TV por
assinatura no Brasil, enquanto os de banda larga cresceram. Com a diminuicdo de clientes, os pregos baixaram.
Surgiram movimentagdes de fusdes e aquisicdes no mercado, como foi 0 caso da fuséo da Telefénica com a Vivo em
2013, no ano seguinte a compra da GVT pela Vivo e a Sky pela AT&T.

O prego do ago que era o principal insumo da antena parabdlica tinha atingido o pico de pre¢o em 2011 e vinha
desde esse ano com curva descendente (ver Figura 2). Ivo alertava: “Embora o Brasil seja um dos principais
exportadores no mundo do minério de ferro utilizado no fabrico de folhas de ago, o pais nd3o apresenta a mesma
pujanca no nivel da industria de transformagao por conta dos altos custos resultantes da improdutividade e falta de
infraestrutura.” Anténio retorquiu: “Para alguns insumos, como era o caso de tubos de ago carbono usados na nossa
antena, nos visitam regularmente alguns fabricantes pujantes que anteriormente trabalhavam exclusivamente para setor
de petrdleo e gas.”

Preco por tonelada métrica seca (USD)

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Ano

Figura 2. Prego no minério de ferro entre 2009 e 2014
Fonte: Elaborada pelo autor em https://www.indexmundi.com
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A feira ABTA, em 2013, perdeu notoriedade e constatava-se agora menos presengas de empresas potenciais
entrantes no mercado, em especial, chinesas e trading companies. As especificagdes técnicas das operadoras eram
agora mais condescendentes. Elas concluiram que a rotatividade de seus clientes era elevada, entdo ndo compensava
estar a exigir uma antena que aguentasse 10 anos, quando o prazo médio de retencdo de seus clientes era de apenas
3. As operadoras passaram a comprar com prazos de pagamento dilatados, em alguns casos chegando ao triplo do
prazo, levando a que fosse agora necessario mais capital para manter igual volume de operacao. Algumas operadoras
desistiram de algumas customizagdes, para assim seus fornecedores poderem ter estoques menores e poderem usar o
mesmo produto em diversos clientes. As operadoras deixaram de ter planejamento a longo prazo e passaram a enviar
pedidos e planos de entrega com pouco tempo de antecedéncia. Para além do continuo apoio técnico que sempre a
operadora exigiu de seu fornecedor, foi preciso agora comegar a participar de solugdes para diminuir custos no produto
e/ou na logistica associada. A antena era um produto de baixo valor econdmico, mas alto custo logistico devido a sua
elevada massa volumétrica. Os operadores clamavam do fornecedor ajuda para otimizar seu modelo de entrega, que
poderia resultar em mudancas na logistica, na embalagem ou no produto. Como exemplos, uma operadora mudou sua
estratégia logistica de CD por estado para envio direto a distribuidores e outra mudou sua antena de caixas de 2
unidades para paletes completos de 180 unidades.

Antdnio sentia-se triste e resumia: “Agora a qualidade do produto ndo € mais tdo valorizada, entdo ou nossa
empresa reduz as especificacbes e consequentemente o preco, ou simplesmente ndo iremos receber novos pedidos.”
Ivo desapontado complementava: “O poder de barganha das operadoras de TV se acentuou e ndo resta alternativa
sendo analisar nossa estratégia e redefinir o rumo de nossa empresa para o futuro.”

E agora de 2014 em diante?

Os gestores da Famaval, depois do abismo de 2013, perante diversas forgas competitivas, tiveram de repensar
toda a sua estratégia para 2014 e anos seguintes. Suas duvidas eram: A Famaval deveria continuar apostando em
crescimento no Brasil para aproveitar economia de escala, reduzir sua estrutura e consequente menos vendas ou
simplesmente abandonar este mercado que se apresentava adverso? Optando por continuar, a empresa se depararia
com necessidade de tomada de decisdes em trés areas: produgao, localizagao e produto. Na primeira, relacionada com
a producao, as dividas seriam: A Famaval deveria continuar com dependéncia da importagéo de sua matriz, deveria
adquirir de outros paises mais competitivos ou deveria desenvolver a internalizagdo de sua produgdo? Na segunda,
relativa a localizagéo, as duvidas seriam: A empresa deveria manter sua unidade em SP e n&o atender 40% de um dos
seus clientes, deveria abrir uma segunda unidade em outro estado ou simplesmente mudar sua unidade atual para
outro estado? Antonio e Ivo visualizavam que a decisao de localizagdo dependeria da decisdo sobre a producéo, uma
vez que era necessario analisar o local ideal para importar ou produzir. Por ultimo, relativamente ao produto, as dividas
da empresa seriam: A Famaval deveria manter seu produto mesmo com risco de perder vendas ou deveria permitir
reduzir especificagdes de forma a conseguir reduzir o prego para manter ou aumentar quota de mercado?
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NOTAS DE ENSINO

1. OBJETIVOS EDUCACIONAIS E UTILIZAGAO RECOMENDADA

O caso “Depois da bonanca veio 0 abismo, e agora?” trata da caminhada da empresa Famaval no mercado
brasileiro. Esta situagéo real iniciou em 2008, seguindo-se 4 anos de crescimento (periodo de bonanga), mas em 2013
(periodo de abismo) a empresa obteve resultados negativos, tendo entdo a empresa o dilema de seu futuro por
solucionar. Este caso trata da necessidade constante do alinhamento estratégico da empresa com o0 ambiente externo e
da evolucdo da empresa num ambiente marcado por mudanga e incerteza.

O estudo tem por objetivo levar os alunos ou profissionais de empresas a vivenciar decisdes estratégicas, com
enfoque nas forgas competitivas que moldam a estratégia das empresas industriais (cinco forgas de Porter) e analise de
ambiente interno e externo (matriz FOFA - Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas). O estudo possibilita ao
aluno avaliar tanto o ambiente externo quanto o ambiente interno, que moldam o comportamento estratégico de uma
organizagdo. O aluno podera analisar o cenario passado, atual e prever eventuais cenarios futuros. Ele devera criar
estratégias que busquem resolver o dilema, procurando obter vantagem competitiva, considerando as caracteristicas da
empresa e do mercado.

O caso foi desenvolvido para utilizagdo em disciplinas relacionadas com gestdo estratégica empresarial e
gestdo mercadolégica. O nivel recomendado ¢ para cursos de graduacédo ou formagao executiva em Administragdo. A
proposta para aplicagéo do caso inicia com o instrutor apresentando o caso, em seguida deve dividir a turma em
grupos, no maximo 3 pessoas, para que, com a leitura do caso, o dilema seja discutido e entendido. Apds esta etapa, o
instrutor pode apresentar as questdes para discussao (apresentadas na se¢do 3) para que cada grupo formule uma
resposta. No final, sugere-se uma discuss@o com todos em conjunto e, de forma indutiva, o instrutor devera amarrar os
referencias teoricos: Analise estrutural da industria (cinco forgas de Porter), Matriz FOFA e Estratégicas Genéricas de
Porter.

2. FONTES DE DADOS

O autor era um dos funcionarios da empresa que vivenciou este caso e juntamente com entrevistas a outros
intervenientes procedeu a elaboracéo deste caso para ensino. Os dados primarios foram obtidos em entrevista pessoal
com Antonio (administrador da Famaval no Brasil) no dia 6 de abril de 2018, com inicio as 10h e duragdo aproximada
de duas horas. Também se realizou entrevista por meio de videoconferéncia, para complemento e cruzamento de
informagdes, com Ivo (administrador da Famaval em Portugal) no dia 6 de abril de 2018, com inicio as 14h e durag&o
aproximada de duas horas. Os dados priméarios foram complementados com as recordagdes do autor do artigo e com
dados secundarios com relatorios gerenciais da empresa Famaval.

3. QUESTOES PARA DISCUSSAO

1 — Na posi¢do da administragdo da Famaval e considerando uma decisdo estratégica, vocé continuaria no Brasil para
crescer e aproveitar economia de escala, reduziria a estrutura e consequente quota ou abandonaria este mercado que
esta a ser adverso para a empresa? Justifique sua resposta.

2 — Optando pela continuidade no Brasil, como deveria ser a estratégia da administragéo da Famaval na abordagem a
esse mercado? Justifique.

3 — Optando pela continuidade no mercado, que deveria a administracdo da Famaval fazer no que diz respeito a sua
producao e a sua localizagdo? Avalie e justifique se priorizaria a produgédo ou a importagéo, onde produziria ou de onde
importaria.

4 — Optando pela continuidade no mercado, que deveria a administragéo da Famaval fazer no que diz respeito ao seu
produto? Avalie e justifique se priorizaria a manutengao de seu padréo ou reduziria para conseguir ser concorrencial em
nivel de prego.
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5 — Apresente, sob forma de um quadro, as caracteristicas da empresa e do meio envolvente relatado no caso, tanto
para o periodo de bonanga como o de abismo. Explique as variagdes encontradas nessas caracteristicas entre esses
periodos e informe eventuais conexdes com as respostas apresentadas nas questdes anteriores.

4. REVISAO DE LITERATURA E ANALISE DO CASO

Questio 1

A Famaval optou por continuar no Brasil, ndo reduzindo sua estrutura e ndo desistindo do mercado, tendo
como o objetivo a recriagdo de vantagem competitiva que permita a empresa a voltar a ter resultados. Segundo Porter
(1998), a criacdo de vantagem competitiva &€ um desafio recorrente e continuo das organizagdes e esse processo
depende do uso produtivo dos insumos ou da constante inovagéo.

No caso, explana-se “Em 2013 surge instabilidade no Brasil mediante protestos”, instabilidade que se tornou
politica, social e econdmica, mas a administragdo da empresa visualizava sinais de que o pais iria recuperar
crescimento econdmico € melhores indices de ética e transparéncia. A empresa pode se posicionar de modo que suas
capacidades proporcionem superior defesa contra o conjunto de forgas existentes, antecipar as mudangas nos fatores
basicos das forcas e responder a elas, ou tentar influenciar o equilibrio de forgas com base em movimentos estratégicos
(Porter, 2004).

Apesar de no caso serem apresentadas varias situagées que ndo sao controlaveis pela empresa e facilmente
poderiam levar a empresa a deixar o pais, por exemplo, a taxa de cambio, ndo seria facil encontrar outro mercado desta
dimensdo que permita economia de escala. Também se via apetitoso para a empresa, devido as afinidades culturais
entre os dois paises. Para Moraes e Fernandes (2010), as economias de escala dificultam a entrada de novos
competidores e elas podem ser obtidas por meio de atividades compartilhaveis, redugdo de custos, politicas
governamentais, entre outros.

Embora as novas tecnologias apresentadas no caso, 0 mercado consumia ainda relevantes quantidades de
antenas parabdlicas, porque a banda larga com qualidade suficiente para visualizar TV estava apenas disponivel nos
grandes centros urbanos. Deluca e Ramos (2004) enfatizam que o mercado é um orientador fundamental ao elaborar a
estratégia, porque ao analisar o ambiente externo envolvente, a organizagdo podera identificar novas tendéncias e
necessidades, posicionando-se rapidamente para seu atendimento.

O Brasil apresentava um sistema tributario complexo que tanto poderia ser facilitador como complicador. A
administracdo da empresa acreditava que, investindo em seu capital humano, poderia transformar esse sistema
tributario adverso de 2013, retratado no caso, num diferencial competitivo. Segundo Porter (1989), a vantagem
competitiva origina-se das distintas atividades executadas na empresa, seja na produgéo, no marketing, na entrega ou
mesmo no suporte de seu produto.

Em 2013 a concorréncia estava enfraquecendo, conforme esta enfatizado no caso: “Em 2013 a empresa
paranaense concorrente da Famaval, entre 2009 e 2012, desinteressava-se do negécio e deixava de importar
relevantes quantidades de antenas”. Assim, a Famaval visualizava melhores condigdes para vencer no mercado nos
anos seguintes. Porter (2004) enfatiza que a concorréncia diminui quando menos empresas de um mesmo setor
vislumbram oportunidades de melhorar sua posicéo.

A manutengo da empresa no mercado sem reduzir a estrutura teria como desvantagem a continuagéo de
forte dependéncia no Brasil e num reduzido numero de clientes com alto poder de barganha. Também a Famaval, para
suportar o capital de giro necessario, precisou de novas fontes de financiamento, porque as operadoras desejavam
prazos de pagamento mais dilatados. Para Gongalves, Moreira, Oliveira, Ferreira e Coleta (2002), numa empresa a
estratégia esta relacionada com a arte de utilizar adequadamente os recursos financeiros, fisicos e humanos, tendo em
vista a minimizac¢ao dos problemas e a maximizagéo das oportunidades do ambiente da empresa.

A empresa poderia ter optado por continuar no mercado com redugéo da sua estrutura. Nesse caso, teria a
necessidade de se ajustar para um nivel menor de faturamento. A Famaval ndo o fez porque sua administragéo
visualizava que sé faria sentido estar presente no Brasil com pujanca para usufruir da economia de escala que o
enorme mercado possibilitava. Para Deluca e Ramos (2004), para a estratégia ter sucesso em uma organizacéo, é
fundamental a mesma se adequar ao ambiente que esta inserida, de modo que possa buscar uma posi¢éo favoravel.
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A empresa poderia ter optado pela saida do mercado e assim deixaria um mercado que estava sendo adverso,
concentrando seus esforgos em outros que pudessem ser rentaveis. Depois de varios anos no mercado brasileiro e
diversos investimentos realizados, a empresa achou que a saida poderia ser penosa do ponto de vista financeiro. A
eventual venda de seus ativos, para além de dificil no curto prazo, seria certamente por precos inferiores ao valor real.

Questdo 2

Apbs decisao de manter no mercado, a administragéo iniciou um estudo para adequar sua estratégia. Segundo
Porter (2004), a empresa, diagnosticando as forgas que afetam a concorréncia numa industria e suas causas bésicas,
estd em posicdo para definir sua estratégia, ou seja, definir seu posicionamento da empresa. Para o autor, esse
posicionamento pode ser defensivo ou ofensivo quanto as causas basicas de cada for¢a competitiva.

A Famaval definiu como estratégia para 2014 conseguir voltar a crescer sem visar a lideranga, optando pelo
enfoque no atendimento as operadoras ja clientes. Porter (2004) aborda trés estratégicas genéricas competitivas que
sao posicionamentos em relagdo a lideranca em custo ou & diferenciag&o. Para o autor, caso a estratégia néo vise a
lideranca, denomina-se enfoque. A estratégia enfoque tem objetivo de a empresa ser capaz de atender seu
determinado grupo comprador, mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma
mais ampla (Porter, 2004).

A Famaval decidiu também que o atendimento as operadoras deveria ser de forma a nao priorizar alto
crescimento. Porter (2004) alerta que a decisdo de aumentar a capacidade de fornecimento deve ser avaliada com
precaugdo, porque o rompimento do equilibrio entre a oferta e a procura pode aumentar o poder de barganha dos
clientes.

A empresa poderia ter optado pela estratégica genérica lideranga em custos. Nao o fez porque seus
concorrentes eram empresas que importavam seus produtos da China, onde os custos de produgao s&o inferiores.

A empresa também poderia ter optado por lideranga em diferenciacdo. Nao o fez porque as operadoras
raramente aceitam diferenciacdo no produto ou no processo, limitando seus fornecedores a cumprir suas
especificagdes.

A empresa acreditava poder continuar a desenvolver algumas de suas vantagens latentes no tempo da
bonanga, como era o caso da experiéncia, do conhecimento de sua area técnica e da confiabilidade de seu produto.
Segundo Porter (1989), a posicdo estratégica deve ser imposta, portanto deliberada, assim a empresa deve buscar um
conjunto de atividades que proporcione uma posi¢ao estratégica impar e de valor no mercado.

Questdo 3

A empresa Famaval tomou trés decisdes relativas a sua estratégia para produzir ou importar, 0 qué e onde.
Conforme o texto, em 2013 notava-se que o fabricante nacional estava a mostrar competitividade em relagdo ao
importador. Esse fato teve como principal responsavel a taxa de cambio que nesse ano era muito superior aos
anteriores. Entéo, a primeira deciséo da Famaval foi mover partes de sua producéo de Portugal para o Brasil, a inje¢éo
plastica de pegas que compdem as antenas e a conformagdo de tubos ago carbono redondo e retangular. Com a
conformacao de tubo no Brasil, foi preciso encontrar um fornecedor terceirizado de pintura a p6 para pinta-los. Assim, a
empresa reduziu o coeficiente de importagéo da antena, sendo em alguns momentos, dependendo do cambio, excluido
da aplicabilidade da resolugdo 13, voltando a ser taxado com ICMS interestadual de 12%. Com essa decisdo, a
empresa passou a ter uma correlagdo menor com a taxa cambial, podendo ofertar pregos melhores e mais estaveis em
cada contrato. Segundo Vargas, Moura, Bueno e Paim (2013), ao identificar uma vantagem competitiva numa empresa,
os gestores devem intensificar o desenvolvimento dessa vantagem para que ela cada vez mais se sobressaia perante
0s concorrentes, assim como desenvolver outras que possam vir a ser também vantagens competitivas. Reconhecia-se
que os custos da mao de obra e a produtividade no Brasil ndo eram vantagem competitiva, mas existiam empresas
referéncia para o fornecimento das matérias-primas de injegao plastica e de tubo aco carbono. A Famaval escolheu a
conformagao porque o0 tubo era uma pega que ocupava muito espago nos containers e implicava um superior custo
logistico na importacéo e a inje¢do plastica porque era um processo automatizado que recorre a pouca méo de obra.

Para além do protagonismo do fabricante nacional, verificava-se também em 2013 o surgimento de empresas
importadoras, trazendo mercadorias por estados diferentes do habitual, como o maior porto no pais no estado SP.
Comegavam a surgir no mercado rumores da existéncia de melhores e maiores beneficios em estados como ES ou SC.
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A empresa toma sua segunda decisdo, anunciando a abertura de filial no estado de SC para proceder as importagdes
pelo Porto de Itajai. Nesse porto, ao importador era cobrado o ICMS Interestadual de 4% e ndo o ICMS Intraestadual de
18% que acontecia em SP. Com isso, 0 acumulo de crédito de ICMS reportado no caso deixaria de existir. Para além
disso, os custos no Porto de ltajai se mostraram inferiores aos de Santos e em SC as empresas poderiam ter acesso a
beneficios fiscais. A Famaval, mediante esta segunda unidade no Brasil, num estado diferente de SP, poderia fornecer
em triangulagéo o estado de SP no caso da operadora com sede no RJ reportado no caso. A nova filial, para além de
importadora, foi transformada como unidade produtiva, porque nessa regiéo se encontravam fabricantes de parafusos,
laminadores de folhas de ago, conformadores de tubo e injetoras de pegas plasticas. SC também se destacava com
farta logistica rodoviaria para o Sudeste e Centro-Oeste e regular logistica via maritima para Norte e Nordeste. Segundo
Vargas et al (2013), € muito importante a relacéo da empresa com o contexto do ambiente, na formulacdo de estratégia
e na implantagdo de um planejamento, pois 0 planejamento direciona as a¢des para o atendimento das necessidades e
exploragdo das potencialidades. Outros estados se apresentaram como fortes alternativas para a Famaval e poderiam
ter sido escolhidos, como exemplo, o0 ES. A empresa escolheu Santa Catarina devido a maior proximidade com seus
principais clientes e sua unidade de SP.

A ultima decisdo da empresa foi passar a produ¢do de um dos modelos de antena que mais sofria para ser
competitiva para um fabricante na China, mas sob desenho e controle da Famaval em Portugal. Porter (2004) confirma
que os fornecedores influenciam a rentabilidade de uma indUstria. Embora os custos de produgao fossem inferiores na
China, era consensual que a maioria desses produtos eram de inferior qualidade. Ao obrigar o fabricante chinés a
produzir sob sua especificacdo, a Famaval pensava eliminar o risco de seu produto ser confundido com os habituais
chineses presentes no mercado. A Famaval precisava também controlar a qualidade dessa produgéo para assim
garantir os padrdes minimos que a empresa sempre habituou os clientes. Assim, a empresa deslocou para a China um
funcionario para implementar esse controle. A Famaval escolheu um fabricante que conhecia ha bastante tempo, que
era também referéncia para este produto, e se mostrou disponivel para cooperar tanto no Brasil como em outros
mercados. Escolhendo uma empresa referéncia, a Famaval esperava reduzir riscos na qualidade de produto, no
cumprimento de prazos de entrega e fortalecia a parceria com essa empresa, que em outros tempos e mercados foi um
feroz concorrente. No entanto, a partir desse momento, a empresa corria o risco de o fabricante chinés divulgar seu
conhecimento repassado ou vender o seu préprio produto no mercado.

Questdo 4

A empresa Famaval tomou trés decisdes para seu produto. Primeiro, ela permitiu que o departamento de P&D
reduzisse algumas especificagdes com impacto no custo, mas que nunca se coloquem em causa 0s minimos que a
empresa sempre habituou seus clientes. Segundo Kotler (2000), a definicdo correta do produto, prego, praga e
promocao evidencia como importancia fundamental para o sucesso da empresa em um ambiente competitivo. Como
exemplo, a empresa decidiu que podia reduzir espessuras em pegas, desde que elas ndo apresentassem problemas
nas cargas de vento minimas obrigatdrias dos clientes. A empresa acabou também utilizando de imediato a inovagéo
explanada pelo concorrente no caso “tubo que suporta a antena era habitualmente de 40mm de didmetro, mas esse
fornecedor introduziu no mercado um tubo de 32mm”. Noutro caso, a empresa nao permitiu reduzir sua espessura de
pintura, porque, contrariamente aos concorrentes, qualquer antena Famaval no Brasil, apds 2 anos, estara sem
ferrugem, mantendo sua imagem e reputagéo. A empresa desejava um equilibrio entre prego e qualidade, de acordo
com sua estratégia de enfoque no atendimento aos requisitos dos clientes.

Segundo, a Famaval introduziu melhorias que reduziram custo de produgdo ou custo logistico, tanto dentro da
propria empresa como ja na cadeia de distribuicdo do cliente. Foram propostas dezenas de alteragdes, tais como:
aumento de quantidades por caixa para otimizar caminhdes contratados; reducdo de espagos vazios mediante
introdugdo de outros métodos de embalagem; definigdo de padrdes de embalagem para atacado e varejo; planejamento
de modelo de entrega direta a distribuidor, em vez de usar CD por regido. Para Porter (2004), na estratégia genérica
competitiva enfoque, a empresa atinge a diferenciagéo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou
por ter custos menores na obtengéo desse alvo, ou ambos.

Por Ultimo, a Famaval criou um comité de P&D para em 3 anos conseguir desenvolver e colocar no mercado
um produto que se adéque a Banda Larga. Porter (2004) esclarece que os produtos substitutos que exigem maior
atengéo sao aqueles sujeitos as tendéncias de melhoramento do prego-desempenho. Embora a utilizagdo da antena
como meio de transmissdo do sinal de TV ainda perdure, nota-se ja uma migragéo significativa para a Banda Larga
usando a internet como plataforma. Como a empresa nao contém qualquer produto para esse meio, torna-se imperioso
desenvolver uma inovagao, caso contrario correra o risco de perder a longo prazo o mercado da distribui¢do do sinal de
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TV. Como era uma nova tecnologia para a Famaval, ela precisava desenvolver sua equipe técnica ou adquirir 0
conhecimento de entidades terceiras.

A empresa poderia optar por manter seu produto padrdo e tentar reducéo de custo noutros fatores. Nao o fez
porque ela verificava que todos seus clientes apresentavam diminuigdo das especificagdes impostas pela necessidade
de reduzir o preco de aquisicao.

Questdo 5

Para Moraes e Fernandes (2010), o entendimento das relagbes das for¢as com a empresa é fundamental para
a analise da competitividade da prépria empresa. De acordo com a Figura 3 verifica-se que o0s entrantes potenciais e 0s
concorrentes diminuiram de influéncia no periodo do abismo em relacdo ao periodo bonanga, facilitando & Famaval a
manutengéo ou crescimento no mercado. A influéncia dos fornecedores se manteve fraca nos dois periodos e assim
néo seria forga para influenciar significativamente a mudanca de estratégia.

As forgas que mais variaram de um periodo para o outro foram os compradores, os substitutos e o governo,
sendo assim fatores importantes para a nova estratégia da empresa. Os compradores apesar de no periodo do abismo
langarem especificagdes técnicas mais condescendentes, tinham aumentado seu poder de barganha porque eram cada
vez clientes maiores mediante fusdes ou aquisicdes. Também, exigiam prazo de pagamento mais dilatados, enviavam
pedidos com prazos mais curtos e exigiam ajuda de seus fornecedores em processos de melhoria logistica e de
produto. Os produtos substitutos embora seja uma for¢a que tenha mudado de fraca para forte entre os dois periodos,
sua influéncia no curto prazo ndo era ainda preponderante, mas deveria ser levada em conta no longo prazo. A
populariza¢do dos servicos “streaming” e a crescente demanda do servi¢o de banda larga explanada no caso alertava a
Famaval para introduzir produtos para esta nova tecnologia porque o risco de estes substituirem os atuais da empresa
era enorme. O governo foi uma das forcas que influenciou o periodo de abismo passando de moderado a forte através
da resolugdo do senado n°13 informada no texto. Na nova estratégia da empresa para além de a¢bes para minimizar a
influéncia desta forca existe também a possibilidade de obtengdo de vantagem competitiva, uma vez que, varias
decisdes estao relacionadas a questéo tributaria. No Brasil, quando as questbes tributérias s&o analisadas e planejadas
profundamente, rapidamente poderdo passar de adversas a vantagens competitivas perante seus concorrentes.
Segundo Azevedo, Rengel, Malafaia e Thomé (2012), as cinco forgas competitivas determinam a intensidade da
concorréncia e a rentabilidade da organizagao, sendo que as forgas predominantes s&o essenciais para a formulagao
de estratégias. Para Porter (2004) a diferenciagéo esta na habilidade de cada empresa lidar com estas forcas.

Bonanga (2009 a 2012) Abismo (2013)
Entrantes Fraca. Dificil para os chineses. Fraca. Menor procura em feira do setor.
Potenciais
Fornecedores Fraca. Fraca.
Concorrentes Moderada. Apenas uma empresa produzindo e Moderada. Equilibrio entre a empresa produzindo no
outras importando. pais e outras importando.
Compradores Forte. Especificacdes exigentes. Compra a Forte. Especificagbes condescendentes. Prazo
crédito. pagamento dilatado. Clientes cada vez maiores e assim
elevado poder de barganha.
Substitutos Fraca. Forte. Popularizacio da TV via “streaming”
Governo Moderada. Ambiente politico estavel. Carga Forte. Ambiente politico instavel. Carga tributaria
tributéria elevada elevada. Governo Intervencionista.

Figura 3. Identificacdo das 5 Forgas de Porter
Fonte: Elaborado pelo autor

Para Gongalves et al (2002), mediante a matriz FOFA, visualiza-se a situagéo estratégica geral da empresa,
por meio do inventario de forgas e fraqueza da empresa, das oportunidades e ameagas do meio envolvente e do grau
de adequacdo entre eles. Na anélise interna da propria empresa na matriz da Figura 4, verifica-se que no periodo do
abismo as for¢as da empresa foram reduzidas em relagdo ao periodo da bonanga. As caracteristicas que tornavam a
Famaval forte no mercado durante o periodo da bonanga deixaram de ser valorizadas pelos clientes no periodo do
abismo, reduzindo agora a apenas duas: a engenharia de produto prépria e a experiéncia da empresa no setor. As
fraquezas no periodo de bonanga eram a dependéncia de importagao e na bonanga passaram a ser a localizagéo da
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empresa no Brasil. Entdo, a empresa precisava eliminar ou minimizar a fraqueza localizagéo e encontrar e desenvolver
caracteristicas que se tornem forgas.

Na anélise externa, tanto no periodo da bonanga como no abismo para a formulagdo de uma nova estratégia
se encontram na matriz FOFA diversas oportunidades para serem aproveitadas. Embora o tipo de oportunidade de um
periodo para o outro tenha mudado, o nimero de oportunidades em qualquer dos periodos se mantém elevado. Na
matriz se visualiza no periodo do abismo um nimero superior de ameagas e uma maior variedade em relagdo ao
periodo anterior. Todas as ameacas devem ser levadas em conta para que a nova estratégia as minimize ou as evite. A
anélise das forcas e fraquezas, assim como das oportunidades e ameagas, segundo Wright, Kroll e Parnell (2010 como
citado em Azevedo et al., 2012, p. 485), possibilita que a empresa preveja as situa¢des das quais podem tirar vantagem
e evite ou minimize as ameagas. Para Gongalves et al. (2002), os gestores devem conhecer as capacidades e os limites
de sua organizagao para ajustar e direcionar sua estratégia para a procura de oportunidades.

Bonanga (2009 a 2012) Abismo (2013)
Forgas Linha de empacotamento Brasil Automatizagéo Engenharia de produto prépria Experiéncia da
Famaval Portugal Distancia entre Portugal e China empresa

Engenharia de produto prépria Experiéncia da
empresa Confiabilidade da produgéo

Oportunidades Taxa de Cambio baixa e estavel Relagao Preco ago niveis mais baixos Fabricantes ociosos
EUR/BRL < USD/BRL Crescimento das 6leo e gas Customizagdo menos exigente Apoio
Operadoras  Prego do ago em niveis baixos técnico-comercial Apoio logistico
Transit time de Portugal-Brasil Importagdo via novos portos
Fraquezas Dependéncia de importagédo Localizagéo da Famaval Brasil
Ameagas Necessidade de capital Necessidade de maior capital Resolugao 13 do

Senado  Taxa de cambio alta e instavel
Popularizagéo “streaming” TV Improdutividade no
Brasil Planejamento curto  Qualidade menos
valorizada

Figura 4. |dentificacdo da matriz FOFA
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com as fases vivenciadas pela empresa descritas no caso, apos andlise das forgas competitivas,
ambiente interno e externo, decorrente das agdes tomadas em 2014, a empresa visualizava nos 4 anos seguintes
(2015-2019) um novo periodo de bonanga. Embora algumas variaveis ndo sejam controladas pela empresa, como o
crescimento econdmico do pais, a ética e a transparéncia no mercado, a complexidade do sistema tributério, algumas
delas apresentavam ja em 2014 sinais de melhoria. A empresa também devera aproveitar no curto prazo o
abrandamento da intensidade da concorréncia, assim como manutengao da necessidade do uso da antena como meio
de transmissdo de TV. Com a internalizagdo de parte da produgéo e a criagéo da filial de Itajai, a empresa se torna
mais diversa, flexivel, competitiva, imune a forgas, como a taxa de cadmbio e com possibilidade de atender a 100%
todos os clientes. Com a terceirizagéo de partes da producéo na China, a empresa se torna também competitiva. Com a
reducdo de especificagdes sem ultrapassar limites minimos estipulados, otimizagdo de produtos e processos, a
empresa refor¢a seu posicionamento estratégico de enfoque junto as operadoras de TV por assinatura, mantendo sua
imagem. A empresa esperava que no eventual novo periodo de bonanga continuariam a existir forcas, como o caso dos
produtos substitutos, o governo e os compradores. Mas a empresa esperava conseguir prevalecer no mercado suas
préprias forgas, tais como conhecimento técnico, experiéncia, confiabilidade, diversidade, flexibilidade e localizagéo.

145
JORGE MIGUEL GOMES FERREIRA E SIDNEI VIEIRA MARINHO



DISPONIVEL EM: WWW.UNIVALI.BR/PERIODICOS ~ ISSN: 1983-716X

5. REFERENCIAS

Azevedo, D. B., Rengel, L. A. A. S., Malafaia, G. C. & Thome, K. M. (2012). Estratégia competitiva de uma multinacional
estrangeira na avicultura de postura no Brasil. Revista de Administragdo da Universidade Federal de Santa Maria, 5(3),
479-492

Deluca, M. & Ramos, M. (2004). Varejo supermercadista da grande Floriandpolis: Uma andlise das cinco forgas
competitivas de Porter. Revista de Negdcios, 9(1), 51-60

Gongalves, C. A., Moreira, J. C., Oliveira, D. F., Ferreira, R. F. & Coleta, K. A. P. G. (2002). Analise de um alinhamento
estratégico a partir da combinag&o de FOFAS com os FCS. Revista de administragdo FACES Journal, 1(2), 67-96

Kotler, P. (2000). Administracdo de marketing (10a ed.) Rio de Janeiro: Pioneira.

Moraes, R. O. & Fernandes, R. B. (2010). Tecnologia e forcas competitivas: estudo de caso sobre o VOIP em uma
concessionaria de telecomunicagdes. Revista Produgéo online. 10(2), 297-324

Porter, M. E. (1989). Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior (19a ed.) Rio de Janeiro:
Campus

Porter, M. E. (2004). Estratégia competitiva: técnicas para andlise da industria e da concorréncia (18a ed.). Rio de
Janeiro: Elsevier.

Vargas, K. S., Moura, G. L., Bueno, D. F. S. & Paim, E. S. E. (2013). A cadeia de valores e as cinco forgas competitivas
como metodologia de planejamento estratégico. Revista Brasileira de Estratégia, 6(1), 11-22.

146
REVISTA ALCANCE — ELETRONICA — VOL. 27 —N. 2 — MAI/AGO. 2020



