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Sumario executivo

O caso de estudo pedagdgico que aqui se apresenta, incide sobre o sector das
telecomunicagdes mdveis em Cabo Verde, o qual foi monopolizado durante dez anos pela
Cabo Verde Movel, S.A. (“CVModbvel”) — empresa cabo-verdiana pertencente ao Grupo

Cabo Verde Telecom e que opera no sector movel de Cabo Verde.

Em 2007, assiste-se a queda do monopdlio com a entrada de uma nova operadora mével, a
T+ TelecomunicacBes, S.A. (“T+”), a qual através das suas estratégias competitivas
inovadoras conseguiu obter um enorme reconhecimento e credibilidade junto da populagao
cabo-verdiana, tendo inclusive nos primeiros dois anos de actividade obtido um

crescimento de 15% em termos de quota de mercado.

Com efeito, o objectivo do caso consiste em perceber qual tem sido a estratégia competitiva
adoptada pela T+, e de que modo, esta estratégia permitiu a empresa ter a notoriedade que
hoje tem no sector movel em Cabo Verde. Os dados apresentados no caso tém em conta um
conjunto de informacdes relevantes sobre Cabo Verde, o sector das telecomunicacdes
moveis e a empresa em estudo, as quais irdo permitir ao publico-alvo descortinar a
estratégia competitiva adoptada pela T+ e o contributo da mesma para 0 seu sucesso em
Cabo Verde. Adicionalmente apresenta-se no presente caso de estudo, preceitos sobre
estratégias competitivas de varios estudiosos da mateéria, por forma a ajudar na resolucéo do

Caso.

Palavras-chave: estratégia competitiva, sector das telecomunicagdes moveis

Classificagéo no sistema de classificagdes JEL :

» Business Administration and Business Economics; Marketing



Executive summary

The case study presented here focuses on the mobile telecommunication sector in Cape
Verde, which was monopolized for ten years by Cabo Verde Mdvel, S.A. ("CVMovel") —
Cape Verdean company belonging to the Cabo Verde Telecom Group, which operates in
the mobile telecommunication sector of Cape Verde.

In 2007, the monopoly ended with the entry of a new mobile operator, T+
TelecomunicacBes, S.A. ("T+"), which through its innovative competitive strategies
managed to get a huge recognition and credibility of the Cape Verdean population,
achieving a growth of 15% in terms of market share in the first two years of activity.

The purpose of this case study is to clarify what the competitive strategy adopted by T+
were and how this strategy allowed the company to have the notoriety that it has today in
the mobile sector of Cape Verde. The data presented in the case take into account a range of
relevant information of Cape Verde, the mobile telecommunication sector and the company
under study, which will allow the targets to unveil the competitive strategy adopted by T +

and the contribution of it to the company’s success in Cape Verde.

Additionally it’s presented in the case, thoughts about competitive strategies of various

scholars of the matter in order to help solving the case.

Keywords: competitive strategy, mobile telecommunication sector

JEL classification system:
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1. Introdugéo

O presente caso de estudo pedagdgico tem como objectivo descrever a evolucdo da
empresa T+ no sector das telecomunicacfes mdveis em Cabo Verde, por ser a area pela

qual a T+ tornou-se reconhecida no mercado.

Com efeito, iremos no desenrolar deste caso de estudo pedagdgico analisar a estratégia
competitiva que tem sido utilizada pela T+ desde o inicio da sua actividade no sector movel
(2007) até ao momento (2015). Adicionalmente pretende-se com este caso de estudo
pedagogico, perceber qual o contributo dessa estratégia competitiva para o progresso da T+

no sector mével em Cabo Verde.

A tese encontra-se organizada em nove capitulos, sendo os primeiros capitulos destinados a
apresentacdo do problema deste caso de estudo, a empresa em apreco, 0 pais e 0 mercado
em que a mesma actua. Posteriormente descreve-se o publico-alvo deste caso, 0s objectivos

pedagdgicos e a literatura de referéncia para a resolucédo do caso.

Ja numa fase final, apresentam-se as questdes a serem resolvidas pelo publico-alvo, a

resolucéo do caso, as ilagdes e limitagdes do mesmo.



2. Caso de estudo

2.1. Apresentacdo do problema

Em 1996, o Governo de Cabo Verde estabeleceu um acordo de concessdo da rede basica e
fibra optica com o Grupo Cabo Verde Telecom (“CVTelecom™) — Grupo cabo-verdiano,
detido em 40% pela Portugal Telecom que actua no sector das telecomunicacdes fixas e
moveis, multimédia e sistemas de informacdo. Em resultado desse acordo, o Governo de
Cabo Verde concedeu total exclusividade a CVTelecom na prestacdo de servicos de

telecomunicagdes moveis e fixas em Cabo Verde.

Com efeito, a partir de 1997, a CVVTelecom, através de uma das empresas do grupo, em
concreto a CVMOovel, passou a monopolizar o sector das telecomunicacGes mdveis em
Cabo Verde. Dez anos mais tarde (2007), apos a liberalizacdo do sector mdvel por decreto
do Governo de Cabo Verde em 2005, surgiu a T+, uma empresa cabo-verdiana jovem, sem
muita experiéncia no ramo das telecomunicacdes e com recursos limitados, mas que em
contrapartida se mostrou brilhante na prossecucdo da sua estratégia competitiva. Gragas a
essa estratégia, a T+ conseguiu ter um crescimento de 15% nos primeiros dois anos da sua
actividade no sector movel em Cabo Verde' e uma grande notoriedade e credibilidade junto

da populacédo cabo-verdiana.

Assim sendo, torna-se interessante perceber qual foi a estratégia competitiva utilizada pela
T+ no sector movel de Cabo Verde, e de que modo, esta estratégia permitiu-lhe retirar
quota de mercado & uma concorrente com muito mais notoriedade e recursos financeiros. E
preciso ndo esquecer que a CVMOovel tinha uma grande vantagem face a T+, pelo facto de
ter monopolizado o sector movel de Cabo Verde por um periodo de dez anos (de 1997 a
2007). Mesmo assim, a T+ conseguiu destabiliza-la ao ponto de se tornar uma alternativa

credivel no sector movel em Cabo Verde.

! Fonte: T+



Adicionalmente pretende-se que o publico-alvo deste caso de estudo analise a estratégia
desenvolvida pela T+, de modo a perceber se esta era e continua a ser sustentavel nos dias
de hoje, bem como o contributo da mesma para o sucesso da T+ no sector movel em Cabo
Verde.

2.2. Aempresa T+

A T+ foi constituida em 2005, quando o empresario cabo-verdiano Marco Bento decidiu
constituir uma Sociedade Unipessoal em Cabo Verde. No entanto, a T+ sé conseguiu obter
a licenca para operar no sector mével, em Janeiro de 2006, tendo Marco Bento pago cerca
de 2 milhdes de dolares americanos a Agéncia Nacional das Comunicagdes de Cabo Verde
(“ANAC”) para o efeito. Mais tarde, devido & necessidade de capital e experiéncia para
implementar o projecto, Marco Bento associa-se a Alexander Yamandou, fundador da ASG
Telecom (empresa norte-americana, especializada em servigos de voz, internet e satélites),
e com isto, a sociedade passa de Unipessoal para Sociedade Limitada, tendo cada um dos
socios 50% das ac¢des da empresa.

Apesar de Alexander Yamandou possuir experiéncia no ramo das telecomunicacdes, 0
capital que investido na empresa era ainda insuficiente para iniciar o negdcio, pelo que
Alexander Yamandou e Marco Bento optaram por associar-se a Teylium Telecom (empresa
das Ilhas Mauricias que atua no sector das telecomunicacdes)?, a qual passou a ser a
accionista maxima da T+. Por conseguinte, a empresa passou a estar estruturada da seguinte

forma:

e Teylium Telecom — 90% das acc¢des da empresa
e ASG Telecom — 5% das acgOes da empresa

e Marco Bento — 5% das acc¢des da empresa

2 A Teylium Telecom é uma filial da Teylium International (empresa registada no Senegal, com uma vasta
experiéncia no sector das telecomunicacgdes e forte poder financeiro)



Embora a T+ tivesse obtido a licenca para operar no sector movel de Cabo Verde em
Janeiro de 2006, esta sé iniciou a sua actividade efectivamente a 21 de Dezembro de 2007,

actuando inicialmente apenas na cidade da Praia, Capital de Cabo Verde.

Em 2008, a T+ opta por estender a sua cobertura de rede mével para a toda a ilha de
Santiago e para algumas regides das ilhas de S&o Vicente e Sal, tendo em 2009 conseguido

cobrir todo territério nacional (i.e., as nove ilhas habitadas de Cabo Verde).

Em 2010 a T+ consolida a sua actividade em Cabo Verde, apostando fortemente na
melhoria da qualidade dos produtos e servicos comercializados e no aumento da cobertura
de rede mdvel nas ilhas do Fogo, Sal e Boavista. No ano seguinte (2011), a T+ decide
apostar num novo segmento de mercado, o sector da internet, o qual juntamente como o

sector movel constituem actualmente as areas de actuacdo da empresa em Cabo Verde.

Mais tarde, em Outubro de 2012 a T+ é comprada pela Unitel Internacional, uma
plataforma de investimento da empresa Unitel S.A. (“Unitel”), a maior operadora mével de
Angola. A empresa passa a ser totalmente controlada pela Unitel (com 100% das ac¢des da

T+) e a ser designada por Unitel T+ Telecomunicacdes S.A. (“Unitel T+7)°,

Com a compra da T+ por parte da Unitel, a empresa passou ndo sé a dispor de mais capital
para se financiar e desenvolver novos projectos, como também a beneficiar da experiéncia

da Unitel no ramo das telecomunicagdes.

O capital investido pela Unitel, permitiu que a T+ aposta-se mais na propaganda da
empresa, oferecesse novos produtos e servigos aos clientes e construisse novas antenas de
transmissdo de dados e voz (2G/3G), que aumentaram a cobertura de rede movel a nivel
nacional, tendo atingido cerca de 90% de cobertura em 2014 (Jornal A Semana, 2014);

* A empresa seré referenciada durante o caso como “T+> ou “Unitel T+".



Segundo dados divulgados pela T+, a empresa conta actualmente com 13 lojas de
atendimento ao cliente nas principais cidades e estabelecimentos de Cabo Verde — uma loja
na ilha de Santo Antédo, duas lojas na ilha de S&o Vicente, trés lojas na ilha do Sal, uma loja

na ilha da Boavista, cinco lojas na ilha de Santiago e uma loja na ilha do Fogo.

A empresa tem ainda ao seu dispor 898 colaboradores, 0s quais integram as lojas da T+
espalhadas pelas ilhas de Cabo Verde. A maioria desses colaboradores é resultado de uma
aposta forte da empresa em pessoal jovem e qualificado (com o 12° ano no minimo), sendo
alocados principalmente nas areas de assisténcia ao cliente, assisténcia a direc¢do e
similares. O recrutamento é feito principalmente na cidade da Praia, onde a empresa tem a

sua sede principal.

No que concerne a estrutura organizacional, a T+ apresenta uma estrutura funcional (ver
grafico 1). Segundo fontes da T+, esta estrutura permite que a empresa tenha uma maior
especializacdo, uma vez que os colaboradores estdo divididos por departamentos funcionais

e procuram por conseguinte aprofundar os seus conhecimentos sobre a area em que actuam.

Figura 1: Estrutura organizacional da Unitel T+ (2013)

Conselho de
Administracao

Director Geral ‘

Gabinete de
Planeamento,
Controlo, Auditoria
e Revenue
Assurance

Direccio Direccdo Técnica Direcciao Comercial

Administrativa e e Marlketing
Financeira

Fonte: Unitel T+



2.3. Visdo, Missdo, Valores e Objectivos

Em 2007, a T+, devido aos recursos limitados que possuia e pelo facto de ndo ter
notoriedade no mercado, tinha como propdsitos ganhar reconhecimento e
consequentemente estabilidade no sector movel, afirmando-se como uma empresa de
telecomunicacdes moveis credivel que oferecia produtos e servicos de qualidade a precs
acessiveis (segundo fontes da T+). No entanto, a situacdo muda em 2012 com a aquisicao
da empresa por parte da Unitel, a qual permitiu a T+ obter os recursos necessarios para
lutar pela lideranca do mercado. Com efeito, a T+ apresenta hoje em dia como visdo,

missao, valores e objectivos o seguinte:

Tabela 1: Missao, Visao e Valores

Visao “Tornar-se numa referéncia no mercado das comunicagdes electronicas,
realcando a qualidade, inovagéo e o custo beneficio dos seus produtos e
Servicos. ”

Missdo “A missdo da empresa passa pela prestacao de servigos de telecomunicagdes
de qualidade.”

Valores “Qualidade - Coeréncia na comunicacéo e qualidade dos servicos
Inovacéo - No lancamento de novos produtos e servigos
Lideranca - Fomentando a confianca dos seus clientes na Unitel T+ como
lider em tecnologia, na satisfacdo dos nossos clientes e na comunicagéo.”

Objectivos = “Aposta na oferta de uma tecnologia simples e acessivel para melhor

responder as necessidades dos seus clientes.”

Fonte: T+



2.4. Enquadramento do pais

Contexto Demografico e Social

Cabo Verde é um pais insular africano e um arquipélago de origem vulcénica, localizado no
Oceano Atlantico a 640 km a oeste de Dacar no Senegal. E constituido por dez ilhas, sendo
nove delas habitadas (Santiago, Sdo Vicente, Boavista, Sal, Fogo, Santo Antdo, Sao
Nicolau, Maio e Brava) e uma inabitada (Santa Luzia). Segundo dados divulgados pelo
Instituto Nacional de Estatistica de Cabo Verde (INECV) no ultimo censo realizado em
2010, o pais contava com cerca de 491.875 habitantes residentes no territério nacional. Do
total da populacdo, 303.979 habitantes residem no meio urbano e 187.896 habitantes

residem no meio rural.

Sabe-se ainda, que a maioria da populagdo concentra-se na ilha de Santiago com 274.044
habitantes, seguido pela ilha de Sdo Vicente com 76.140 habitantes, Santo Antdo 43.915
habitantes, Fogo com 37.071 habitantes, Sal com 25.779 habitantes, Sdo Nicolau com
12.817 habitantes, Boavista com 9.162 habitantes, Maio com 6.952 habitantes e a ilha da
Brava com 5.995 habitantes. As principais cidades de Cabo Verde sdo a Praia (capital da

ilha de Santiago e de Cabo Verde) e o Mindelo (capital da ilha de Sao Vicente).

A populacdo cabo-verdiana é predominantemente jovem com uma media de idades de 27
anos e do sexo feminino, correspondente a 50,5% da populacdo Cabo-Verdiana (INECV,
2010). O salario médio mensal em Cabo Verde ronda 0s 275€ e o salario minimo é de 100€
(Cémara de Comeércio, Industria e Turismo em Portugal Cabo Verde, 2013). Sabe-se ainda
que Cabo Verde ocupa a 123° posi¢édo entre os paises de desenvolvimento médio (dos 187
paises observados) com um indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de 0,636, o que
representa a mais elevada posicdo da Africa Subsariana (Programa das Nagdes Unidas para

0 Desenvolvimento, 2014).



Contexto Econdmico

Cabo Verde ¢ actualmente um pais de desenvolvimento humano medio, estatuto que ocupa
desde Dezembro de 2007, gracas a uma boa governacdo, abertura ao comércio internacional

e uma solida gestdo macroeconomica (Banco Mundial, 2015).

Segundo o relatério do Novo Banco (2014), a economia cabo-verdiana é muito
condicionada pelas ajudas externas, o que é explicado pela dependéncia das importacoes de
energia, alimentos e fluxo de capital estrangeiro (por exemplo: remessas de imigrantes e
donativos). A capacidade produtiva da industria é limitada devido a escassez dos recursos
naturais, sendo essencialmente ligada aos sectores da pesca, calcado e dos téxteis. E uma
economia orientada para 0s servicos, sendo que estes representam cerca de 75% do Produto
Interno Bruto (“PIB”) de Cabo Verde. De entre 0s servicos, destacam-se o turismo e o
comércio, que sdo o0s principais motores da economia cabo-verdiana, contribuindo com
cerca 20,5% para o PIB de Cabo Verde.

Figura 2: Reparticdo do PIB por sectores (2013)

1.8% Eletricidade, gas, agua 0.5% Indistria extrativa

6.1% Industria
transformadora

20.5% Turismo e comércio
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11.5% Construcan

19.2% Setor financeiro, imobilidro

esenigos as empresas
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17.1% Transportes e
comunicacies

Fonte: Novo Banco



A crise econdémica que se iniciou em 2008 com a faléncia do banco de investimento
Lehman Brothers Holdings Inc. e que causou uma grande depressdo econémica no mundo e
principalmente na Europa, principal fonte de importagdo e exportagdo de Cabo Verde
(Portugal afigura-se como o principal pais de destino dessas importacoes e a Espanha como
principal destino das exportacdes)!, afectou negativamente a economia cabo-verdiana,
tendo esta registado um decréscimo no PIB de 55% de 2007 para 2008 e inclusive
registado um valor negativo em 2009. No entanto, devido aos investimentos do Governo de
Cabo Verde, principalmente no sector do turismo (ver anexo 1), a economia cabo-verdiana
foi estabilizada, tendo o PIB a partir do exercicio de 2010, registado valores positivos,

embora bastante reduzidos em comparado aos valores pré-crise (ver tabela 2).

Tabela 2: Evolucéo do PIB de Cabo Verde

Anos 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014E | 2015E

PIBreal (%) | 12,2 | 6,7 |-1,3 |15 |40 |12 |05 |15 |16

Fonte: Banco de Cabo Verde e Novo Banco
E: Estimativa

Contexto Politico

Segundo o Banco Mundial, Cabo Verde € uma republica democratica, orientada para o
consenso e liberdade dos civis. Desde 1975, momento em que Cabo Verde adquire a sua
independéncia de Portugal, que o pais ndo teve um unico golpe de estado. As elei¢Bes sao
realizadas de forma livre e justa, tendo os partidos politicos alternado regularmente de
poder (Banco Mundial, 2015). Actualmente Cabo Verde ocupa o 2° lugar na avaliacdo do
indice Ibrahim de Governagéo Africana (IIGA), o qual avalia 52 paises africanos, tendo em
conta quatro categorias: Segurancga e Estado de Direito; Participacdo e Direitos Humanos;
Oportunidade Econdmica Sustentavel, e Desenvolvimento Humano (Jornal Diario de
Noticias, 2014).

* Fonte: Novo Banco (2014)



3. O Mercado das telecomunicacdes moveis em Cabo Verde

Neste capitulo serd analisado o papel do regulador das telecomunicacGes em Cabo Verde

(ANAC), o sector mdvel e por fim a concorréncia entre os operadores desse sector.

3.1. ANAC

A ANAC é uma entidade com autonomia administrativa, financeira e patrimonial, criada
pelo Decreto-Lei n°® 31/2006 de 19 de Junho na qualidade de Autoridade Nacional de
Regulacdo e que tem por objectivo principal a regulacdo e representacdo do sector das

comunicacgdes em Cabo Verde.

Desempenha fungdes de supervisdo, regulacédo, fiscalizacdo e sancionamento das redes e
servicos de comunicacdes electronicas (engloba os servicos de telefonia movel e fixa,
televisdo por assinatura e internet). A ANAC desempenha um papel fundamental na
promocdo da concorréncia leal em Cabo Verde, impondo aos operadores a transmisséo de

informacdes claras sobre os tarifarios praticados.

Adicionalmente cumpre referir que a ANAC também assume um papel fundamental na
defesa dos direitos dos clientes, dado que obriga os operadores a fornecerem ndo s6 uma
boa cobertura de rede, mas também produtos e servigos de qualidade. Além disso, a ANAC
protege os clientes no relacionamento com as operadoras, através do estabelecimento de
procedimentos de resolugdo de litigios simples e pouco dispendiosos, executados por

organismos independentes das partes em conflito®

® Fonte: Website da ANAC
10



3.2. Sector movel

O sector mdvel é o sector das telecomunicagdes (composto pelo sector fixo e movel) que
mais se destaca em Cabo Verde por ter a maior taxa de penetracdo de clientes do mercado,

isto é, uma taxa de 100% em 2014, o qual corresponde a 613.378 clientes (ver tabela 3).

Tabela 3: Taxa de penetragdo dos clientes no sector das telecomunicacdes

Ano 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

TP

(sector 32% 58% 72% 76% 80% 84% 97% 100%
movel)

Clientes

(sector  151.208 277.677 349.473 371.871 400.855 425.310 500.382 613.378
movel)

TP

(sector 15% 15% 15% 15% 15% 14% 13% 11%
fixo)

Clientes

(sector  71.764 71860 71.874 71971 74503 70.220 66.177 58.534
fixo)

Fonte: ANAC

TP: Taxa de Penetracao

O servigco movel em Cabo Verde surgiu em Outubro de 1997, quando o Governo de Cabo
Verde concedeu & CVTelecom uma licenca de exploracdo dos servicos moveis terrestes.
Com efeito, nesse mesmo ano a CVTelecom cria o primeiro operador mével de Cabo
Verde, a CVM0vel.
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Segundo os dados facultados pela T+, a CVMovel como pioneira e monopolista do sector
mével em Cabo Verde praticava precos que eram insustentaveis para a maioria da
populacdo cabo-verdiana — por exemplo o custo de adesao ao servigo movel era até 2007 de
45€, 0 que representava um valor bastante elevado para a populagdo, tendo em conta o
salario minimo em Cabo Verde (Camara de Comercio, Industria e Turismo Portugal - Cabo
Verde; 2013).

Além de impor aos clientes um Unico tarifario, independentemente do tipo de cliente e da
condicdo financeira dos mesmos, as comunicaces eram taxadas ao minuto® e a venda dos
cartdes de racarga era feita apenas nas lojas da CVMdvel. Com efeito, na prética apenas as

pessoas mais favorecidas podiam ter acesso ao servigo movel.

Em 2005, ap6s negociacdes entre o Governo de Cabo Verde e a CVTelecom, o sector
movel é liberalizado, sendo posto fim a exclusividade da CVM@Avel na prestacdo de
servicos de telecomunicacbes moveis em Cabo Verde (Jornal A Semana, 2006). Isto
permitiu que o mercado fosse dinamizado com novos investimentos derivados da entrada
de novos operadores e consequentemente passasse a haver maior qualidade de servicos e
produtos oferecidos, maior expansdo de cobertura de rede e reducdo gradual das tarifas
(ANAC, 2007).

Assim, em 2007, o sector das telecomunica¢6es mdveis conhece um novo operador, a T+ -
uma operadora jovem, sem muita experiéncia e com recursos limitados, comparativamente
a CVMoavel. A T+, ao contrario da CVMovel, opta por adoptar uma postura de mercado
mais acessivel, permitindo que o servico movel esteja disponivel a clientes com menores

possibilidades financeira.

Com a T+, o custo de adesdo do servico movel passa de 45€ para 4,5€; as comunicagdes
maoveis que antes eram taxadas ao minuto passaram a ser taxadas a cada 30 segundos; e as

tarifas Unicas praticadas pela CVM0avel foram ajustadas pela T+ de acordo com o tipo de

® Com essa taxa, os clientes ao falarem por alguns segundos eram taxados como se tivessem falado por um
minuto.
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cliente (por exemplo: em 2007 a T+ lanca um tarifario exclusivamente para jovens “Give
me 5”, em que se cinco amigos fizessem contrato com a empresa falavam gratuitamente

entre si durante 5 minutos por dia).

Em 2008, a T+ lanca as recargas electronicas (através da transferéncia de saldo de um
telemovel para outro) que vieram contrapor as recargas em dinheiro “vivo” prevalecentes
na altura, permitindo maior rapidez e comodidade aos clientes no momento de efectuar o
carregamento do saldo do telemovel. Além disso, a T+ definiu um valor minimo de recarga
para a comunicacao movel de 0,45€, o que era bastante inferior ao praticado na altura pela

CVMovel, cujo valor era de 15,8€.

Com estas alteracdes provocadas pela entrada da T+ no mercado, comeca a assistir-se a
uma luta constante pela quota de mercado entre as duas operadoras, tendo a T+ na altura
uma aparente vantagem competitiva sobre a sua concorrente (CVMOovel), pela introdugéo

das inovag0Oes acima descritas no mercado.

Com efeito, a T+ da um salto significativo em termos de quota de mercado, tendo
conseguido um crescimento de 15% nos primeiros dois anos de actividade no sector mével
(ver tabela 4).

Tabela 4: Quota de Mercado
Sector Mével: 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

CVMovel 100% 100% 98% 91% 83% 83% 79% 75% 70% 68%
Unitel T+ - - 2% 9% 17% 17% 21% 25% 30% 32%

Fonte: Unitel T+

As inovagOes implementadas pela T+ no mercado ajudaram néo so6 o sector movel em Cabo
Verde a evoluir em termos da qualidade de produtos e servicos comercializados, mas

também beneficiaram a populacdo cabo-verdiana, passando esta a poder usufruir dos

13



servigos de telecomunicacdes mdveis a um preco bastante mais acessivel e realistico tem

conta a economia cabo-verdiana.
3.3. Tendéncias

Segundo dados disponibilizados no website da ANAC e transmitidos por fontes da Unitel
T+, a nova tendéncia no sector das telecomunicacdes mdveis em Cabo Verde, prende-se
essencialmente com a comunicacdo pela internet através de aplicativos como o Viber e o
Whatsapp’ utilizando smartphones. Além destes aplicativos, verifica-se que as operadoras
do sector mdvel em Cabo Verde tém procurado melhorar a sua oferta, comercializando
telemoveis de alta gama e incorporando servigos suplementares/extras aos servigos ja
existentes, como por exemplo: servico informativo sobre os filmes em exibicdo no cinema,

saldo bancério no telemdvel, entre outros.
3.4. Concorréncia no mercado

No que concerne a concorréncia no sector movel, verifica-se que esta ndo é muito intensa
em Cabo Verde, uma vez que o sector € composto por apenas por duas operadoras moveis,
a Unitel T+ e a CVMovel.

A CVModvel é uma das empresas do Grupo CVTelecom que foi criada em 1997 para operar
no sector mdvel em Cabo Verde e que mais tarde se tornou numa empresa autbnoma em
2006. Até 2007 a CVMovel detinha o monopdlio de mercado, no entanto, com a entrada da
Unitel T+ no mercado das telecomunica¢Ges mdveis, comecam a haver grandes mudangas

em termos dos pregos praticados, da distribuigdo dos produtos/servigos e no marketing.

Em termos de marketing a T+ destacou-se no mercado pela forma criativa como fez a
promocdo dos seus produtos e servicos. Tendo em conta que em 2007 as formas de

promocdo mais usuais no mercado era a promogdo institucional (i.e., promogdo da

"0 Viber e 0 Whatsapp sao aplicativos que permitirem efectuar ligagdes de voz e enviar mensagens pela
internet utilizando um smartphone.
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empresa) e apenas nos media tradicionais, 0s quais eramutilizadas pela CVMdvel, a Unitel
T+ veio marcar a diferenca por apostar também numa forma de promocéo fora dos media,
através de empenas publicitarias em varios edificios das principais cidades de Cabo Verde
(Praia e Mindelo), nas ruas (através de colaboradores com t-shirts da empresa) e nos taxis,
mas também pelos patrocinios que fez a grupos carnavalescos, que a ajudaram T+ a ganhar

notoriedade em Cabo Verde.

Outro aspecto que ajudou a Unitel T+ a ganhar mais quota de mercado, foi o facto de ter
criado alternativas de distribuicdo/ comercializacdo de recargas para telemdveis em Cabo
Verde, mais comodas para os clientes. E preciso ter em conta que quando a T+ entrou no
sector movel em 2007, a distribuicdo das recargas era feita exclusivamente nas lojas da
CVMovel, localizadas nas principais cidades de Cabo Verde, o que limitava as
possibilidades de recarga dos clientes, visto estes estarem obrigados a deslocar-se a essas

cidades e no horario de atendimento das lojas para efectuar o carregamento do telemovel.

Tendo visto o procedimento da CVMovel na comercializacdo das suas recargas, a Unitel
T+ optou por se diferenciar, vendendo as suas recargas electronicas em varios pontos de
venda do pais, muito mais acessiveis a populacdo cabo-verdiana, como por exemplo em
mercearias, supermercados, bares, aeroportos, postos de combustivel e qualquer outro
estabelecimento que funcionasse por 24 horas, com a intencdo de facilitar o processo de

compra do cliente.

Tendo visto tantas inovac6es produzidas pela Unitel T+ no mercado movel e pelo facto de
ter comecado a perder quota de mercado, a CVMaovel optou por copiar as estratégias

desenvolvidas pela concorrente, por forma a se manter na lideranga do mercado.
Com efeito, hoje em dia, ndo existem grandes diferencas em termos dos produtos e servicos

oferecidos, a forma como estes sdo comercializados e até mesmo em termos dos tarifarios

praticados, como se pode constatar abaixo:
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Tarifarios no sector movel

e Pré-Pago: O tarifario pré-pago € um servigco que permite ao cliente comprar o cartdo de
recarga do telemovel e utilizar o servico mdvel até que o saldo do cartdo expire. A
Unitel T+ possui varios tarifarios pré-pagos (ver anexo 8) como o tarifario classico
(tarifario base da Unitel T+ e que se destina a todos os clientes), tarifario Unitel T+ Play
(que se destina a jovens com idades entre os 12 e os 30 anos), tarifario prestigio (cujo
pubico alvo séo clientes de alto consumo, isto é, clientes cuja recarga do cartdo ¢ feita a
partir de 45€ por més), tarifario empresa (para as empresas) e o tarifario fixo + (tarifario
em que se usa o cartdo SIM CARD no telefone fixo). Os tarifarios pré-pagos
disponibilizados pela CVMovel (ver anexo 9) sdo a Nos Grilo e Grilo ao segundo
(tarifario base da CVMovel que se destina a todos os clientes), Powa e Powa Swag
(destina-se a jovens dos 12 aos 30 anos) e a CVMavel Kids (tem como publico alvo as

criancas com menos de 12 anos);

e Pds-Pago: O tarifario pés-pago permite ao cliente efectuar as suas comunicagdes atraves
de um plafond em UTT (Unidade de Taxa de Telecomunicacdes) estipulado pelo cliente,
sendo que o pagamento é feito ap6s o cliente ter feito as suas comunicacdes em débito
automatico ou transferéncia bancaria. Na Unitel T+ existe apenas um tarifario p6s-pago
(ver anexo 10), o plano Liberty (para clientes particulares ou empresas). A CVMavel
possui trés tipos de tarifarios pds-pagos (ver anexo 11), o plano normal (plano base para
clientes particulares ou empresas), plano de minutos (o cliente paga um plafond em
minutos na rede CVMadvel) e segundos (o cliente paga um plafond em segundos na rede
CVMovel).
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Produtos

e Telemdveis: Em termos de telemoveis a Unitel T+ tem ao seu dispor um conjunto de
marcas como a Unitel (marca propria), Nokia (ex: Nokia Lumia 930), Apple (ex: Iphone
6) e Samsung (ex: Samsung Galaxy S5) e com pre¢os que variam de 14,78€ a 1070,14€.
Assim como a Unitel T+, a CVM0Ovel comercializa também telemdveis de varias marcas
como a Nokia (ex: Nokia Lumia 800), Apple (ex: Iphone 6), Samsung (ex: Samsung
Galaxy S5), LG (ex: LG T385), Motorola (ex: Motorola Razr Maxx), Sony Ericsson (ex:
Sony Xperia Z), Alcatel (ex: Alcatel 1010X), HTC (ex: HTC chaChaCha) e ZTE (ex:
ZTE “veloz” V790) com precos que variam de 14,78€ a 825,19€;

e Cartdo SIM: Cartdo que permite a identificacdo, controlo e armazenamento de dados nas
comunicagfes entre dispositivos moveis (telemdvel), tablet, Ipad, etc. O SIM Card
permite que o utilizador efectue e receba chamadas de voz/ mensagens instantaneas e
tenha acesso a internet. O preco do cartdo SIM na Unitel T+ e na CVMovel ndo

ultrapassa os 1,81€.
Servicos
Os servicos prestados pela Unitel T+ e pela CVMdvel sdo similares, podendo estes ser
categorizados como servico de voz, servico de mensagens, servico de dados, carregamentos

e servicos adicionais, conforme se descreve abaixo:

e Servico de voz: Incorpora uma série de servigos como o correio de voz (permite deixar

mensagem de voz), chamadas em espera (se nao puder atender o telemovel avisa que
estd indisponivel nesse momento), chamadas perdidas (permite que o cliente veja as
chamadas que recebeu e que ndo pdde atender), reencaminhamento das chamadas (este
servigco permite que o cliente reencaminhe a chamada para o telefone ou telemdével na
rede fixa ou movel, nacional ou internacional), notificacdo de disponibilidade (permite

que o cliente veja que a pessoa que tentou contactar ja se encontra disponivel).
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Estes servicos sdo disponibilizados pelas duas empresas e sao gratuitos. Para além destes
servicos, existem também as chamadas em conferéncia, as videochamadas e 0 servico

roaming (permite efectuar ou receber chamadas de redes moéveis do estrangeiro);

e Servico de mensagens: Este servigo engloba as mensagens escritas e de voz, o envio do

numero (caso o cliente esqueca o seu nimero de telemdvel, pode enviar uma mensagem
gratis a sua operadora movel a pedir que esta Ihe envie o nimero de telemovel), o
servigo “call me” (caso o cliente ndo tenha saldo suficiente para telefonar, pode enviar
uma mensagem gréatis ao destinatario até um determinado nimero de vezes a pedir que

este o ligue) e o0 envio de mensagens de texto com imagem, cor e som (MMS);

e Servico de dados: O servico de dados inclui 0 acesso a internet pelo telemovel;

e Carregamentos: Este servico permite ao cliente efectuar carregamentos no seu

telemdvel, caso o saldo disponivel do Gltimo cartdo de carregamento ja tenha expirado.
O carregamento pode ser feito directamente nos estabelecimentos de venda (através da
compra de um cartdo de recarga), pelas caixas de multibanco ou pela internet (no site da
empresa). Adicionalmente importa referir, que as operadoras méveis de Cabo Verde,
permitem que o cliente receba um determinado valor de saldo por empréstimo, caso este
ja tenha esgotado o saldo do ultimo carregamento efectuado, no entanto este valor sera

debitado no préximo carregamento que o cliente fizer

e Servicos adicionais: S&o servigos extras prestados pelas operadoras (tanto pela Unitel T+

como pela CVMovel). Estes servicos consubstanciam-se em servigos adicionais de
informagdes pelo telemdvel, que permitem ao cliente consultar o seu saldo bancario, o
Numero de Identificacdo Bancéaria (“NIB”), as previsdes diarias do hordscopo,

concertos, filmes em exposi¢ao no cinema, entre outros.

No que concerne a comunicacdo e distribuicdo no sector mdvel, estas também séo

actualmente efectuadas de forma similar pela Unitel T+ e pela CVMdvel.
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Comunicacao

Segundo informacg6es disponibilizadas pela Unitel T+, a empresa tem utilizado estratégias
de comunicacdo dos media, como anuncios publicitarios na televisdo, radio, outdoor e
internet (no website da empresa e facebook). Além disso, a empresa utiliza também
estratégias de comunica¢do que ndo incorporam os media, como empenas publicitarias em
edificios, taxis e autocarros, ou patrocinios de eventos como o carnaval e miss Cabo Verde.
A este respeito, cumpre referir que a T+ foi a primeira empresa de telecomunicacdes em
Cabo Verde a adoptar as estratégias de comunicacéo fora dos media®, no entanto, hoje em
dia, tanto a Unitel T+ como a CVMovel utilizam praticamente as mesmas formas de

comunicacgéo dos seus produtos e servigos.
Distribuicado

Em termos de distribuicdo verifica-se que a empresa procura dar maior comodidade aos
clientes, fazendo com que as recargas para telemdvel (recargas electrdnicas) estejam
disponiveis em varios estabelecimentos além das lojas da T+. Com efeito, a distribuicéo é
feita em bares, supermercados, minimercados, aeroportos, postos de gasolina e em qualquer
estabelecimento que funcione por 24 horas. Apesar de a T+ ter sido a primeira empresa de
telecomunicacdes em Cabo Verde a efectuar este tipo de distribuicdo, a CVMOovel tem

apostado actualmente na mesma estratégia.

® Fonte: T+
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4. Nota Pedagdgica

4.1. Publico-alvo

O presente caso de estudo pedagdgico tem como foco principal alunos da licenciatura de
Gestao, particularmente no dominio da unidade curricular de Estratégia Empresarial.
Pretende-se que o caso funcione como uma ferramenta de estudo e aprendizagem, em que
os alunos através de um caso de estudo real colocam em pratica algumas das competéncias

e ferramentas adquiridas na unidade curricular.

Com efeito, 0 caso deverad proporcionar aos alunos ndo sé um exemplo real de um caso
empresarial, mas também uma oportunidade para aprender a identificar a estratégia
competitiva utilizada por uma determinada empresa e avaliar se esta tem proporcionado

e/ou continua a proporcionar uma vantagem competitiva a empresa.

4.2. Objectivos Pedagdgicos

Pretende-se que o publico alvo, através dos dados fornecidos no caso e com base nos seus
conhecimentos consiga ndo s6 identificar a estratégia competitiva adoptada pela T+ desde a
sua entrada no mercado até ao momento, mas também perceber se houve ou ndo a criacédo
de uma vantagem competitiva e se é sustentavel. Para tal o puablico deve efectuar (i) uma
analise a envolvente mediata e imediata a T+, para desta forma perceber a situacdo do
mercado das telecomunicagdes moveis em Cabo Verde antes e depois da entrada da T+; (ii)
uma andlise ao contexto interno da empresa, por forma a perceber quais as capacidades/
recursos da empresa, e (iii) com base nas analises efectuadas concluir quanto ao contributo
da estratégia competitiva adoptada pela T+ para 0 seu sucesso no sector movel e a
sustentabilidade da vantangem competitiva derivada da estratégia implementada. Cumpre
ainda referir, que essas analises devem ter em consideracdo as ferramentas de andlise
externa e interna de uma empresa, bem como 0s preceitos de varios estudiosos sobre a

estratégia competitiva, que em seguida se apresentam.
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5. Revisao da literatura

5.1. Conceito de estratégia

A palavra estratégia deriva do antigo grego “strategos”, que significa lideranca ou
comando. Apesar disso, a estratégia tem sido utilizada em varios contextos e € entendida de
varias formas, pelo que, devido a sua complexidade importa destacar o seu processo de

evolugéo ao longo dos anos.

Neste ambito, entendem Carvalho e Filipe (2010) que a estratégia sofreu inumeras
influéncias de varias areas, nomeadamente militar, biologia, teoria dos sistemas, teoria
econdmica, sociologia e filosofia, matematica, linguistica, cadeia de abastecimento e

criatividade (ver tabela 5).

Tabela 5: Principais influéncias na formacao da estratégia

Influéncias Ideias Chave Contributos
Principais
Militar Conhecer o inimigo e atacar a sua fraquezade  Sun Tzu, Clausewitz

modo a vencé-lo de uma forma mais réapida e
com o menor desgaste possivel.

Biologia Todos os seres sdo influenciados pelo exterior, = Darwin, Hannan &
deste modo € preciso adaptar a envolvente e Freeman, Henderson

aperfeigoar a nossa performance para conseguir

sobreviver.
Teoria dos As aproximagdes sistémicas sdo cruciais, uma  Betalanffy, Boulding,
Sistemas vez que facilitam na passagem do isolamento Forrester, Morin,
empresarial para estratégias que envolvam LeMoigne,
colaboracéo. Checkland, Sterman
Teoria A estratégia econdmica surge quando as Williamson, Arrow,
Econdmica organizagdes empresariais funcionam em Coase, Penrose

21



economia de mercado.

Sociologia e Uma estratégia eficaz resulta da anélise da Weber, Habermas,
Filosofia racionalidade colectiva, ou seja, do jogo Crozier, Peters &
estratégico dos actores. Waterman
Matemética Tendo em conta a teoria dos jogos, as empresas ~ Shubik, Nash, von
devem procurar a colaboragdo de forma a Neuman,
aumentarem as suas hipoteses de sucesso. Morgenstern
Linguistica O discurso assume uma importéncia vital no Mainguenau,
desenvolvimento estratégico, uma vez que Foucault

contribui para uma maior
integracdo/colaboracdo dos colaboradores aos
objectivos propostos.
Cadeia de Deve haver uma ligacao entre os diferentes elos = Christopher, Stock,
abastecimento  de uma cadeia de valor, a montante e jusante Lambert
por forma a se obter melhores resultados.
Criatividade A criatividade é uma actividade construtora que = Morin, Stacey
permite a sustentacdo do individuo a longo
prazo e consequentemente desse individuo num

contexto empresarial.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)

Essas influéncias contribuiram para uma variedade de defini¢cdes e linhas de pensamento
sobre a estratégia. E nesse sentido que Minztberg (1988) defende que ndo existe uma

definicdo de estratégia Unica e consensual.

Por exemplo, Andrews (1987) defende que a estratégia consiste num conjunto de
principios, politicas e planos para atingir objectivos, sendo estes definidos com intuito de
perceber o0 negdcio em que a empresa esta ou devera estar e determinar o tipo de empresa

que € ou espera ser.
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Ja no entender de Hunger e Whelen (1995) a estratégia de uma empresa corresponde ao
plano-mestre abrangente que visa estabelecer a forma como uma organizacdo podera

alcancar a sua missdo e objectivos.

Para Chandler (1962) a estratégia de uma empresa consiste na fixacdo de objectivos basicos

de longo prazo e a adopcgao de acgOes adequadas e recursos para atingir esses objectivos.

Numa perspectiva diferente, argumenta Porter (1996) que a estratégia consiste em ser
diferente, e para tal, € preciso que a empresa escolha/integre um conjunto de actividades de

forma a proporcionar uma oferta de valor Gnico.

Com efeito, conclui-se que ndo se pode resumir o conceito de estratégia a uma Unica
definicdo, uma vez que existem varias perspectivas sobre a mesma. E neste ambito que
Carvalho e Filipe (2010) descrevem oito escolas de pensamento estratégico (design,
planeamento, posicionamento, empreendedora, conhecimento, poder, recursos, ambiental)

com diferentes interpretacdes sobre o conceito de estratégia (ver tabela 6).

Tabela 6: Escolas do pensamento estratégico

Escolas do Principais Influéncias Conteudo da escola
Pensamento
Design H.W. Newman, P. Segundo a escola do design, a
Selznick, A. Chandler, estratégia surge do ajustamento
E.P. Learned; C.R. entre a envolvente e a organizacéo.
Christensen; K.R. Para tal a empresa deve escolher a
Andrews; W.D. Guth estratégia que melhor se adequa ao

meio onde se encontra.
Planeamento I. Ansoff; G. A. Steiner; P. De acordo com esta escola de
Lorange pensamento, a estratégia resulta da
elaboracdo de um conjunto de

planos de ac¢édo por parte da
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Posicionamento

Empreendedora

Conhecimento

Poder

Recursos

Ambiental

D.E. Schendel; K.J. Hatten; Sun
Tzu; K.V. Clausewitz; B.

Henderson; M. Porter.

J.A. Schumpeter; A.H. Cole; P.

Drucker.

H.A. Simon; J.G. March; C.
Eden; F. Ackermann; P. Senge;
J. Davenport; D. Braybrook;
C.E. Lindblom; R.M. Cyert;
K.E. Weick; J.B. Quinn

G.T. Allison; J. Pfeffer; G.R.
Salancik; W.G. Astley;
M.Croizer; N.Maquiavel;
K.Marx

A. Chandler; D. Miller; E.
Rhenman; R.Normann; G.
Hamel; C.K. Prahalad; H.
Minztberg; R.E. Miles; C.C.
Snow; E. Penrose; P. Drucker
M. T. Hannan; J.Freeman; D.S.
Pugh; C. Darwin

empresa.
A estratégia resulta de um conjunto
de posicdes genéricas planeadas,
apoiadas num conjunto de analises
de portfélio para definir a estratégia
competitiva.

A estratégia reflecte a visdo do lider
para a organizacdo, isto &, resulta de
accoes desenvolvidas pela lideranca.
A estratégia resulta dos
conhecimentos apreendidos ao longo
do tempo. E um processo emergente

e construtivo.

A formacao da estratégia é
dominado pelas relacGes de poder e
pela politica da empresa, seja como
processo interno a organizacgdo seja
pela organizacdo face a sua
envolvente externa.

A estratégia surge como
consequéncia dos recursos e

competéncias da empresa.

Segundo esta escola de pensamento,
a envolvente influencia a
determinacéo da estratégia, uma vez
que cria oportunidades e ameagas

que a empresa deve ter em
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consideracéo.

Fonte: Adaptado Carvalho e Filipe (2010)

5.2. Vantagem competitiva

Sendo a estratégia frequentemente utilizada com o intuito de ter uma vantagem competitiva
sobre a concorréncia que seja sustentavel, sera relevante analisarmos este conceito no

presente caso de estudo.

O conceito de vantagem competitiva estd sem duvida ligada a um desempenho superior da
empresa face aos seus concorrentes, no entanto importa salientar que este conceito depende

do contexto e da perspectiva de cada um.

A vantagem competitiva conforme referido por Barney (1991), consiste no valor
acrescentado resultante da estratégia implementada pela empresa, ndo sendo esta estratégia
simultaneamente utilizada pela concorréncia, nem os beneficios resultantes da mesma

facilmente imitados.

Numa perspectiva diferente, entendem Hitt, Ireland e Hoskisson (1999) e Besanko et al.
(2004), que a vantagem competitiva consiste em ter um desempenho econémico (lucro

econOmico) superior a dos concorrentes.

No que concerne a sustentabilidade de uma vantagem competitiva, defendem Jacobsen,
(1988) e Porter (1985) defendem que este conceito sugere uma vantagem competitiva que
dure por um longo periodo de tempo. Néo obstante, Barney (1991) argumenta que a
questdo da durabilidade ndo deve ser vista como um tempo de calendario, mas sim como a
possibilidade de a estratégia que origina a vantagem competitiva poder (ou ndo) ser imitada

pela concorréncia.
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5.3. Gestao estratégica

Tal como a definicdo de estratégia, a gestdo estratégica é bastante abrangente, uma vez que
existem varias perspectivas e modelos sobre esta matéria. Ndo obstante, € importante
salientar que de uma forma geral, a gestdo estratégica implica que a organizacdo analise a
envolvente, decida, implemente e controle as suas acgdes estratégicas com o objectivo de

criar uma vantagem competitiva sustentavel sobre a concorréncia.

De entre os varios modelos existentes, destaca-se 0 modelo desenvolvido por Wheelen e
Hunger (2006), segundo o qual a gestdo estratégica engloba quatro etapas, que consistem
essencialmente, na andlise ambiental, na formulacdo da estratégia, implementacao,
avaliacdo e controlo da mesma. Com efeito, serdo analisados em seguida apenas as duas
primeiras etapas da gestdo estratégica proposta por Wheelen e Hunger, visto terem maior
relevancia para a resolucdo do problema deste caso de estudo pedagdgico. Adicionalmente
importa referir, que esta analise serd efectuada tendo em consideracéo as teorias relativas a

analise ambiental e formulacdo da estratégia de diversos estudiosos desta matéria.

5.4. Anélise Ambiental

A anélise ambiental tal como definida por Carvalho e Filipe (2010) consiste em perceber
onde estamos, isto €, conhecer o contexto externo e interno da organizacdo. De forma
similar Wheelen e Hunger (2006) que definem a analise ambiental como a monitorizag&o,
avaliagdo e disseminagdo da informacdo proveniente do contexto externo e interno da
organizacdo, com a finalidade de identificar os factores que irdo permitir a empresa ter

sucesso/vantagem competitiva sobre a concorréncia.
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Andlise Externa

Quando se fala da analise externa a organizacéo, esta a falar-se de factores externos a nivel
macro/ analise mediata (ex: factores politicos-legais, economicos, socioculturais,
tecnoldgicos e ambientais) e micro/ analise imediata (ex: caracterizacdo do sector,
atractividade da inddstria, etc.) que podem afectar e influenciar as ac¢des da empresa.

Deste modo, destacam-se duas ferramentas de andlise frequentemente utilizadas que

ajudam a analisar a envolvente externa de uma empresa:

e A Andlise PESTAL (as dimensdes: Politica, Economica, Social, Tecnoldgica,
Ambiental e Legal): Este modelo surgiu dos estudos de Aguilar (1967), o qual
identificou um conjunto de factores externos a empresa, como factores politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos, que esta deve ter consideracdo, pelo facto de
influenciarem a sua actividade. Actualmente, esta analise além de incorporar os factores

apontados por Aguilar, incorpora também os factores ambientais e legais.

¢ O Modelo das 5 Forcas de Porter (1980): De acordo com Porter, este modelo permite
analisar um conjunto de forcas que influenciam a atractividade da industria,
nomeadamente, a rivalidade entre a concorréncia, o poder negocial dos fornecedores e
dos compradores, a ameaca de produtos/ servicos substitutos e a ameaca de entrada de
novos concorrentes. Assim sendo, serd analisada abaixo cada uma dessas forcas por
forma a melhor se entender a importancia das mesmas para a atractividade de uma

inddstria;

» Rivalidade entre a concorréncia: Quanto maior for a rivalidade entre o0s

concorrentes, isto €, quanto maior for a disputa pela quota de mercado (através de
guerras de precos, disputas publicitarias, investimentos na melhoria da qualidade

dos produtos/servi¢os) num determinado sector, menos atractivo sera o mercado;
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» Poder negocial dos fornecedores e compradores: Quanto maior for o poder negocial

dos fornecedores e compradores, menos atractivo serd o mercado. No caso dos
fornecedores, os precos de compra de produtos e servicos de qualidade serédo
maiores do que seriam se estes ndo tivessem um grande poder negocial. Tratando-se
de compradores com grande poder negocial fruto das variadas alternativas que
dispde, a empresa estaria forcada a baixar os precos de modo a ndo perder estes

compradores.

» Ameaca de produtos e servicos substitutos: Havendo produtos e servicos substitutos

(produtos/servigos que podem ser consumidos/utilizados em substituicdo de outrem)
num determinado sector do mercado, o crescimento deste poderd estar em risco,
visto que as empresas que integram esse sector terdo de se diferenciar de alguma
forma para que os seus produtos/servi¢os nao sejam postos de lado. Deste modo,
conclui-se que quanto maior for a ameaca de produtos e servigos substitutos, menos

atractivo sera o mercado.

» Ameaca de entrada de novos concorrentes: Quanto maior for a ameaga de novos

concorrentes no mercado, derivado das fracas barreiras a entrada ao mesmo, menos
atractivo este se torna. Isto porque, implicaria maior luta pela quota de mercado,
(através da luta de precos, maiores investimentos em publicidade, produtos/servicos,

etc.) e consequentemente a perda de rentabilidade.

Analise Interna

Na analise interna procura-se identificar os recursos e capacidades que a empresa dispde e
que permitem que esta compita no mercado. Assim sendo destacam-se as seguintes

ferramentas de analise interna de uma empresa:
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e O Modelo VRIO (Barney e Hesterly, 2007): Este modelo permite analisar as
capacidades e os recursos de uma empresa, permitindo que esta saiba se estes saibam se
estes sdo capazes ou ndo de lhe conferir uma vantagem competitiva sobre a
concorréncia. Neste sentido, Barney e Hesterly (2007) definem quatro questfes sobre as
capacidade e recursos da empresa que ajudam a mesma a identificar essa vantagem

competitiva, a saber:

» Sao valiosos? — O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ou
neutralize uma ameaga ambiental?

» Sao raros? — Estes recursos sdo controlados por um pequeno ndmero de
concorrentes?

» Sao dificeis de imitar? — As empresas que ndo possuem este recurso enfrentam
dificuldades em termos de custo para té-lo ou desenvolvé-lo?

» A empresa esta organizada para aproveitar esses recursos? — Os processos da
empresa estdo organizados a ponto de conseguir explorar 0S Seus recursos raros,

valiosos e dificeis de imitar?

e Modelo dos 7 P’s de Booms e Bitner (1981): E um modelo que permite a empresa
avaliar sete componentes do marketing de uma empresa, nomeadamente, 0 preco,
produto, distribuicdo, promocdo, pessoas, processos (como é que a empresa trabalha) e
evidéncia fisica (local onde a empresa estd estabelecida). Cumpre ainda salientar que

este modelo aplica-se aos servigos prestados pelas empresas.

Andlise Externa-Interna

Por forma a analisar factores simultaneamente internos e externos a organizagao e que
condicionam a sua actividade, apresentamos em seguida a analise SWOT (Strengts,

Weaknesses, Opportunities and Theats).
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e Analise SWOT: Segundo Friesner (2010), a analise SWOT surgiu na década de 60-70,
com o propdsito de apurar os pontos fortes e fracos de uma empresa e as oportunidades e
ameacas do mercado. Esta ferramenta permite que a empresa estude a si propria tendo
em conta os factores internos (os seus pontos fortes e fracos) e os factores externos (as

ameacas e oportunidades apresentadas pela envolvente externa).

5.5. Formulagéo

Segundo Carvalho e Filipe (2008), na formulacdo a empresa determina qual é o caminho
que pretende seguir. Com efeito a empresa define a Visao, Missdo, Valores e os Objectivos
a ser alcancados, sendo estes descritos como:

e Visdo: E uma declaracio mobilizadora e motivadora sobre o futuro, permite responder a
questdo “para onde vamos?”’;

e Missdo: Consiste numa declaracdo que permite a empresa responder as questdes: “quem
somos?” e “o que fazemos?”’; nela é descrito o negdcio da empresa, as suas actividades e
0 que pretende oferecer aos seus stakeholders;

e Valores: Sdo principios que marcam a cultura organizacional de uma empresa;

e Objectivos Gerais: referem-se a fins genéricos, de longo prazo, intangiveis,
mensuraveis e abstracto que a empresa fixa como meta a atingir;

e Objectivos SMART: dizem respeito a um conjunto de fins especificos, mensuraveis,

atingiveis, realisticos e temporalizaveis que a empresa se propde a atingir.

Apbs terem sido formuladas a visdo, missdo, valores e objectivos da empresa, 0 proximo
passo da empresa consiste em definir um caminho estratégico a seguir. No entanto, importa
referir que assim como o conceito de estratégia, 0 caminho estratégico é também entendido
de formas diferentes pelos diversos autores. Segundo Porter (1980) o caminho estratégico
consiste na criacdo de vantagem competitiva, atraves de estratégias que proporcionem

maior rentabilidade num dado mercado. Neste ambito, Porter (1980) define trés estratégias
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genéricas que poderdo levar a empresa a constituir essa vantagem competitiva sobre a

concorréncia, nomeadamente:

e Baixo Custo: O foco central desta estratégia € a empresa ter menos custos que 0s
concorrentes. Esta estratégia enfatiza a eficiéncia da empresa, para desta forma poder
reduzir os custos inerentes a sua actividade (por exemplo: na producéo, distribuicdo ou
publicidade de produtos/ servicos, etc.). Uma das consequéncias desta estratégia quando
bem utilizada é a empresa poder vender 0s seus produtos/ servigos a precos inferiores do

que os praticados pela concorréncia;

e Diferenciacdo: esta estratégia consiste em oferecer produtos/ servigos com atributos
unicos aos clientes, isto €, em ser diferente. Para tal espera-se que a empresa invista mais
na sua imagem, marca, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, entre
outras areas, por forma a oferecer ao consumidor um produto/ servigo diferente dos

oferecidos pela concorréncia;

e Foco: Consiste em focar-se num determinado segmento ou num determinado produto

utilizando uma estratégia de baixo custo ou diferenciacéo.

Apesar de Porter (1985) entender que as estratégias de diferenciacdo e baixo custo ndo
podem ser combinadas, uma vez que gera incertezas quanto a estratégia a adoptar e
consequentemente a uma menor rentabilidade, existem actualmente empresas que apostam
numa estratégia competitiva hibrida de baixo custo e diferencia¢do (por exemplo: a Lexus
da Toyota, apesar de ser uma marca de carros de luxo com caracteristicas Unicas, conseguiu
estabelecer um preco bastante inferior ao praticado pelos concorrentes que actuam no
mesmo segmento, através de uma eficiente gestdo da sua cadeia de abastecimento e

producéo a baixo custo).

Segundo Thompson e Strickland (2000) a estratégia hibrida tem como propdsito
proporcionar mais valor aos clientes, através da combinacdo de baixo custo e altas taxas de

diferenciacdo. Ou seja, o foco desta estratégia consiste em satisfazer os clientes em termos
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de qualidade de produtos ou servicos fornecidos e ainda satisfazer as expectativas de preco

dos mesmos.

Outra perspectiva sobre o caminho estratégico é o defendido por Kotler (1997), segundo o
qual, o caminho estratégico consiste em decidir qual o posicionamento estratégico da
empresa no mercado e quais 0s passos a tomar pela empresa no mercado e em oposi¢do a

concorréncia. Neste sentido Kotler define quatro opges estratégicas:

e Lider: Consiste em manter a lideranca através do aumento do volume de vendas e

consequentemente maior quota de mercado;

e Desafiador: Consiste em desafiar o lider, por forma a se tornar o lider. Isto pode ser
feito, utilizando as mesmas armas do lider ou aproveitando-se dos pontos fracos ou
oportunidades ainda ndo aproveitadas pelo lider;

e Seguidor: Consiste em imitar o lider do mercado;

¢ Nicho: Aposta num segmento de mercado especifico e especializado.

Por outro lado, Wheelen e Hunger (2006) entendem que o caminho estratégico refere-se a

orientacdo estratégica de uma empresa no seu desenvolvimento, isto é:

e Crescimento: Consiste em expandir o negécio com a expansao da linha de produtos

existentes ou através da diversificacdo (nova gama de produtos em novos mercados);

o Estabilidade: A empresa deve procurar estabilizar o seu negocio, ou seja, deve manter o

nivel em que se encontra (isto no caso de mercados com alguma previsibilidade);

e Defensiva: Consiste em reduzir a actividade da empresa, caso esta ndo esteja a ser

eficiente.
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6. Metodologia do caso de estudo

Segundo Wheelen e Hunger (2006), o caso de estudo ¢ uma das formas de compreender a
gestdo estratégica, pela analise da envolvente interna e externa a organizag&o e, por indicar
as orientacOes estratégicas seguidas pela empresa. J& Zainal (2007) considera que 0S €asos
de estudo permitem ao investigador interpretar ndo s6 os resultados estatisticos, mas
também compreender os comportamentos da empresa tendo em conta sua visdao dos
mesmos. Outra perspectiva é a de Yin (1994) citado por Ferreira e Serra (2009) segundo o
qual “ (...) o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendémeno
contemporéaneo dentro de um contexto da vida real, em que a fronteira entre o fenémeno e

0 contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia séo utilizadas.”

No que concerne a metodologia utilizada na elaboracéo deste caso de estudo, esta se baseou
essencialmente numa abordagem qualitativa e descritiva dos factos. Com efeito, além de
pesquisas efectuadas ao website e relatorios de conta da T+ e da ANAC, foram realizados
inimeros contactos com fontes proximas a T+ (Ex-Director Financeiro), no intuito de obter
informagdes concretas quanto a actividade da empresa no sector mével em Cabo Verde
desde 2007 até ao momento (2015).
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7. Plano de aula e questdes de animacao

Nesta seccdo serdo definidos um conjunto de procedimentos que os alunos e os professores
deverdo seguir na resolucdo do caso, bem como as etapas que o caso de estudo deve
obedecer. Adicionalmente serdo apresentadas as questdes que o publico-alvo devera
responder tendo em conta os dados expostos no caso ou outros pesquisados que n&o
estejam contidos no caso. Antes de serem apresentados os procedimentos a adoptar na
resolucdo do caso, importa primeiramente listar as questdes que irdo permitir aos alunos
analisar a empresa em estudo e o mercado onde a mesma actua, descortinar a estratégia
competitiva desenvolvida pela mesma e proceder a avaliagdo dessa estratégia em termos de
sustentabilidade da sua vantagem competitiva.

Questdo 1

Faca uma anélise externa (imediata e mediata), interna e interna-externa da T+, utilizando

as ferramentas de anéalise que entender serem adequadas.

Questéao 2

Identifique o caminho estratégico que tém sido adoptados pela T+, tendo em consideracéo
os preceitos defendidos sobre esta matéria por Porter (1980) e Kotler (1997).
Adicionalmente analise o contributo das op¢Oes estratégicas adoptadas para o sucesso da

T+ no sector mével em Cabo Verde.

Questao 3

Avalie as estratégias competitivas implementadas pela T+ em termos da sua vantagem

competitiva e a sustentabilidade ou ndo da mesma.

Nota: as questdes acima referidas devem ser respondidas tendo sempre que possivel em

atencdo os dados disponibilizados no caso e o periodo desde a entrada da T+ no sector
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movel até ao momento. Nao obstante, cumpre referir que os alunos poderdo também
responder as questdes, tendo consideracdo informacGes por eles pesquisados e que ndo

estejam contidas no caso de estudo.

Uma vez definidas as questdes a serem colocadas ao publico-alvo, importa agora definir os
procedimentos a adoptar na resolucéo do caso. No que respeita aos alunos estes deverao ler
0 caso de estudo em casa de modo a que o tempo gasto em aula seja exclusivamente para a

resolucdo do caso.

Os alunos deverdo também formar grupos (no maximo 4 elementos) por forma a poderem
discutir o caso em aula e encontrar as melhores solucgdes para as questdes apresentadas no
mesmo. Apds terem resolvido o caso, 0s grupos deverdo escolher um porta-voz para

apresentar as respostas a cada questdo do caso, tendo um tempo limite de 20 minutos.

Quanto aos professores, estes deveram sempre que possivel ajudar os alunos a entenderem
0s temas inerentes a resolucdo do caso, ajudando por exemplo, os alunos a melhor
entenderem as finalidades das ferramentas de analise. De uma forma geral, o papel do
professor sera de apoio aos alunos em alguma questdo que tenha suscitado ddvida ou que
eles ndo tenham intendido. Com efeito, 0 caso devera obedecer as seguintes etapas:
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Tabela 7: Plano de animacao

Etapa

Etapa 1
Lero

caso
(Antes

da aula)

Etapa 2
Questéo

1
Tempo:
45
minutos
Etapa 3
Questéo
2
Tempo:
30

minutos

Objectivos

Aproveitar da
melhor forma o
tempo em aula
para resolver as
questdes
levantadas no
caso.

Conhecer a
empresa e 0
mercado onde a
mesma atua.
Conhecer a
realidade interna

e externa da T+.

Identificar os
caminhos
estratégicos
adoptados pela
T+ e o contributo
das mesmas para
0 sucesso da
empresa no sector

movel.

Ferramentas

O caso de

estudo.

Utilizacdo das
ferramentas de
analise interna,
externa e interna-

externa.

Os preceitos
defendidos por
Porter (1980) e
Kotler (1997)
sobre 0s
caminhos

estratégicos.

Dinamica de
grupo

Nesta etapa ndo
existe uma
dindmica de grupo
visto que cada
aluno devera ler
individualmente o

Caso em casa.

O grupo deve
escolher as
ferramentas de

analise a utilizar.

O grupo deve
tentar chegar a um
consenso sobre o
caminho
estratégico que
tem sido adoptado
pela empresa e
sobre o contributo
das estratégias

utilizadas para o

Competéncias
adquiridas

Familiarizacédo
com o caso de
estudo, isto é, a
forma como actua
a empresa e de
como funciona o
sector mével em
Cabo Verde.

Capacidade para
escolher a
ferramentas de
analise mais

indicada.

Capacidade para
identificar e
perceber qual o
caminho
estratégico
adoptado por uma
empresa € 0
contributo das
estratégias

utilizadas para a
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Etapa 4
Questéao

3
Tempo:
15

minutos

Fonte: Autor

Avaliar a
estratégia
competitiva
adoptada pela T+
em termos da
sustentabilidade
ou ndo da
vantagem
competitiva que a
mesma possa ter

criado.

Além da historia
contida no caso
de estudo, 0
publico-alvo
podera ainda
contar com 0s
preceitos de
alguns autores
(como Barley,
Hitt, Ireland,
Hoskisson, entre
outros descritos
no caso) sobre 0
conceito de
vantagem
competitiva

sustentavel.

sucesso da mesma.

O grupo ird
discutir esta
questdo, tentado
chegar a uma
conclusdo quanto
a sustentabilidade
ou ndo da(s)
estratégia(s)
competitiva(s)
utilizada(s) pela
T+.

criagéo de
vantagens
competitivas.
Capacidade para
avaliar a estratégia
competitiva de
uma empresa, em
termos da sua

sustentabilidade.
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8. Resolucao do caso

Apos se ter delianeado as questdes a serem resolvidas pelo publico-alvo e os procedimentos
a adoptar na resolucdo dos mesmos, serdo apresentados neste capitulo as respostas a cada

uma das questdes levantadas.

Questéo 1

Faca uma analise externa (imediata e mediata), interna e interna-externa da T+,

utilizando as ferramentas de analise que entender serem adequadas.

Por forma a conhecer a realidade externa (mediata e imediata), interna e interna-externa da
Unitel T+, ira proceder-se em seguida a analise da empresa, tendo em consideracdo as
seguintes ferramentas de andlise: analise PESTAL, as 5 forcas de Porter, 0s 7 P’s de Booms
e Bitner, Modelo Vrio e anélise SWOT.

Andlise externa

Por forma a efectuar uma andlise externa a Unitel T+, escolhera-se duas ferramentas de
analise que se consideraram ser apropriadas para a analise em apreco — a analise PESTAL e

as 5 forcas de Porter.

Envolvente Analise PESTAL — Envolvente Mediata

A analise PESTAL como ferramenta de analise dos factores Politicos, Econdmicos, Sociais,
Tecnol6gicos, Ambientais e Legais de uma industria, sera importante para a analise da
envolvente mediata da Unitel T+. Isto porque, permite que a empresa apure uma série de
factores que poderdo influenciar a sua actividade no sector movel, ainda que ela ndo possa

exercer sobre ela controlo.

38



e Politica: A nivel politico Cabo Verde é uma republica democratica, orientada para o
consenso e liberdade dos civis. O Pais ¢é bastante estavel, dado que desde 1975, quando
adquire a independéncia, que ndo tem tido um dnico golpe de estado. As elei¢des sao
realizadas de uma forma livre e justa, estando os partidos politicos a alternarem
regularmente de poder. De uma forma geral Cabo Verde pode ser classificado hoje em
dia como um exemplo de governacdo em Africa, ocupando inclusive o 2° lugar na
avaliacio do Indice lbrahim de Governagdo Africana, o qual avalia 52 paises africanos
tendo em conta quatro categorias: Seguranca e Estado de Direito; Participacdo e Direitos

Humanos; Oportunidade Econdmica Sustentavel; e Desenvolvimento Humano.

e Econdmica: Cabo Verde é actualmente um pais de desenvolvimento humano médio,
estatuto que ocupa desde Dezembro de 2007, gracas a uma boa governacéo, abertura ao
comércio internacional e uma sélida gestdo macroecondmica. No entanto, cumpre referir
que a economia cabo-verdiana é muito condicionada pelas ajudas externas, dado a
dependéncia das importacdes de energia, alimentos e fluxo de capital estrangeiro. Em
termos da capacidade produtiva da indastria, esta € limitada devido a escassez dos
recursos naturais, estando essencialmente ligada aos sectores da pesca, calgado e dos
téxteis. Os servigos constituem o principal motor da economia cabo-verdiana, uma vez
que representam cerca 75% do PIB de Cabo Verde. E necessario salientar a este respeito
que o comércio e o turismo afiguram-se como 0s principais servicos em cabo verde
(representam 20,5% do PIB de Cabo Verde).

e Social: A populagdo cabo-verdiana é predominantemente jovem e do sexo feminino,
com uma média de idades de 27 anos. O salario minimo em Cabo Verde é de 100€. E o
salario médio mensal ronda os 275€. Adicionalmente cumpre referir, que Cabo Verde
ocupa actualmente a 123° posicéo entre os paises de desenvolvimento médio (dos 187
paises observados) com um Indice de Desenvolvimento Humana de 0,636, o que

representa a posicio mais elevada da Africa Subsariana.
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e Tecnoldgico: O sector mdvel é aquele que mais se destaca no mercado das
telecomunicagdes em Cabo Verde com uma taxa de penetracdo de 100% no exercicio de
2014. A nivel de produtos destaca-se o facto de o sector movel ter sempre disponiveis
telemoveis de alta gama como por exemplo os smartphones: Iphone 6, Nokia Lumia 930

e 0 Samsung Galaxy Sb.

e Ambiental: A nivel ambiental, ndo existem factores relevantes a apontar que poderdo

influenciar o sector mével.

e Legal: A nivel legal destaca-se o facto de existir uma agéncia que regula as
comunicac0es electronicas em Cabo Verde (ANAC), através do desempenho de fungoes
de supervisdo, regulacdo, fiscalizagdo e sancionamento das redes e servigos de
comunicacdes electronicas. A ANAC actua na promoc¢do da concorréncia leal entre os
operadores (por exemplo: impondo a transmissdo de informacdes claras sobre o0s
tarifarios) e na proteccdo dos interesses dos clientes (por exemplo: através do
estabelecimento de procedimentos de resolucdo de litigios simples e pouco dispendiosos,

executados por organismos independentes das partes em conflito).

Conclusdo: Desta andlise conclui-se portanto que a nivel politico e legal, o pais apresenta
factores que influenciam positivamente o mercado das telecomunicacfes maveis, isto €, o
facto de Cabo Verde ser um pais democratico, ter uma boa governacdo e um regulador das
comunicacdes que promove a concorréncia justa, torna o sector mével potencialmente
atractivo ndo s para os operadores que ja se encontram no mercado como para futuros
investidores. A nivel econdémico e social é sabido que Cabo Verde ndo é um pais com
grandes recursos financeiros, embora seja classificado como um pais de desenvolvimento
médio, o que terd um impacto negativo no sector movel dado que os clientes ndo tém um
grande poder de compra (o salario médio em Cabo Verde é de 275€). A nivel tecnoldgico
destaca-se o facto de o mercado movel estar constantemente a inovar em termos de servigos
e produtos comercializados, o que mostra que o sector tem estado a crescer, tornado desta

forma o mercado mais dinamico.
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5 Forcas de Porter — Envolvente Imediata

A 5 forgas de Porter como uma ferramenta de analise que permite analisar factores como 0s
potenciais competidores, 0s concorrentes, 0s produtos substitutos, o poder negocial dos
fornecedores e o poder negocial dos clientes, sera importantes na analise a envolvente

imediata da Unitel T+.

e Potenciais competidores: O facto de o sector movel em Cabo Verde ser de pequena
dimensdo, de 0 mesmo obrigar a um grande investimento monetéario por parte das
empresas (por exemplo em telemdveis, antenas para cobertura de rede, publicidade,
distribuicdo, entre outros) e a previsivel retaliacdo por parte das empresas ja
estabelecidas no mercado, torna este sector pouco atractivo para 0S potenciais
competidores. Deste modo, conclui-se que por existirem fortes barreiras a entrada de

novos competidores, a ameaca de novos entrantes € baixa.

e Rivalidade entre os concorrentes: O sector mdével em Cabo Verde composto
actualmente por apenas duas operadoras (CVM©dvel e Unitel T+) que tém lutado
continuamente pela lideranca do mercado. Com efeito, conclui-se que a concorréncia é
limitada e que ndo existe muita rivalidade entre os concorrentes, dado que esta situacao
de Duopolio permite que as empresas coordenem facilmente os precos, produtos e

servigos por ambos praticados, de modo a impedir que a competicdo se torne intensiva.

e Ameaca dos produtos e servicos substitutos: Como substituto ao servico movel,
destaca-se o servigo fixo e as comunicacOes pela internet (por exemplo atraves do
aplicativo Skype) utilizando o computador/ ipad ou outros dispositivos similares. No que
concerne ao servigo fixo, este ndo se traduzird numa grande ameaca para O Servico
movel em Cabo Verde, dado néo ter tanta aderéncia face ao servico mével (o servico
fixo tem uma taxa de penetracdo do mercado de apenas 11%, enquanto que Servico
movel tem 100% do mercado). Relativamente as comunicacfes pela internet utilizando o

computador/ ipad e outros similares, este servico também ndo se releva uma grande
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ameaca, dado que os telemoveis sdo muito mais comodos de utilizar. Assim sendo,

conclui-se que a ameaca de produtos e servigos substitutos no sector mével é fraca.

Poder negocial dos fornecedores: Os operadores moveis de Cabo Verde tém como
fornecedores varias empresas como por exemplo: a Apple, Samsung, Nokia, Alcatel,
Motorola, Sony Ericsson e ZTE, além de comercializarem produtos em que sdo 0sS
proprios fabricantes/ fornecedores. Neste sentido, havendo uma grande variedade de
oferta, o poder negocial dos fornecedores ndo é preponderante no sector movel em Cabo
Verde.

Poder negocial dos clientes: Atendendo ao passado do sector das telecomunicagdes
moveis de Cabo Verde, é possivel concluir que o poder negocial dos clientes era
drasticamente inferior ao que é actualmente, pelo facto de o sector mdével ter sido
monopolizado pela CVMdvel. Hoje em dia, embora exista uma alternativa credivel no
mercado (i.e., Unitel T+), o poder negocial dos clientes ndo assume grande relevancia no
mercado, visto as operadoras mdveis em Cabo Verde ndo s6 comercializam produtos/
servicos semelhantes, como também ndo existe grande diferenca em termos dos precos

praticados.

Andlise interna

Por forma a efectuar a analise interna da T+, irdo utilizar-se duas ferramentas de analise que

se entendem indicadas para o efeito. S&o elas os 7 P’s de Booms e Bitner e 0 Modelo
VRIO.

7 P’s de Booms e Bitner

Tal como referido anteriormente, este modelo permite que a empresa avalie sete

componentes do marketing de uma empresa, nomeadamente, o preco, produto, distribuicéo,

promocdo, pessoas, processos (como é que a empresa trabalha) e evidéncia fisica (local

onde a empresa esta estabelecida), os quais serdo analisados de seguida.
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e Preco: O preco foi um factor crucial para a T+, tendo esta no momento da sua entrada
no sector movel, se distinguido pelo facto de praticar precos bastante mais acessiveis do
que os praticados pela concorréncia, por exemplo custo de adesdo ao servico movel
passa de 45€ para 4,5€e¢ as recargas moveis passam de 15,8% para 0,45€ com a entrada
da T+ no sector mével. No entanto, hoje em dia, ndo existem grandes diferencas em
termos dos precos praticados pelos dois operadores moveis, sendo 0s pregos bastante
similares tanto para os produtos como para 0s servi¢cos comercializados no sector mével.
Importa ainda destacar, que 0s pre¢cos por ambos praticados variam consoante o produto
(tipo de telemével) e o tarifario escolhido (ex: existem tarifarios especialmente para

jovens, para empresas, para clientes de alto consumo, entre outros; e podem ser pré ou

pGs-pagos).

e Promocdo: A promocdo efectuada pela T+ sempre se baseou em estratégias below the
line (aposta em meios de comunicacao fora dos media, como empenas publicitarias em
taxis e edificios da cidade) e above the line (aposta em meios de comunicacao
tradicionais, como por exemplo: televisdo, radio, internet e entre outros). A T+ teve
particularmente um grande sucesso com a aposta nas estratégias below the line, o que a

ajudou a ganhar notoriedade em Cabo Verde.

e Produtos/ servicos: Desde a sua entrada no sector mével que a T+ se apresentou no
mercado com uma empresa acessivel a diferentes utilizadores do servico mével. Com
efeito, a empresa disponibiliza telemdveis de varias marcas e modelos (ex: Samsung
Galaxy S5, Iphone 6, Nokia Lumia 930, etc.) e servigos (ex: servico de dados,
mensagem, voz, carregamento, etc.) com diferentes categorias de preco de forma a

permitir que mais clientes possam ter acesso ao servigo movel.

e Distribuigdo: A distribuicdo foi um dos factores que permitiram a T+ ter uma vantagem
competitiva sobre a concorréncia, isto porque a T+ tem apostado numa filosofia de
distribuicdo em que as recargas de telemovel estdo disponiveis nos locais habitualmente
frequentados pelos clientes, como por exemplo em bares, supermercados, minimercados,

aeroportos, postos de gasolina e em qualquer estabelecimento que funcione por 24 horas.
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A distribuicdo de produtos e servicos ocorre essencialmente nas lojas da T+ localizadas

nas principais cidades de Cabo Verde.

e Pessoas: A empresa conta com 898 colaboradores espalhados pelo pais, sendo que a
maioria destes concentra-se na cidade da Praia, sede principal da empresa. Existe uma
aposta em pessoal jovem e qualificado com 12° ano no minimo, para integrar

principalmente as areas de assisténcia ao cliente, assisténcia a direccéo e similares.

e Processos: Para efectuar a compra de um produto o cliente tem de se dirigir as lojas da
T+ espalhadas pelo pais, no entanto as recargas podem ser compradas em qualquer
ponto de venda. No caso de activacdo ou alteracdo de um tarifario ou servico, o cliente
pode fazé-lo dirigindo-se as lojas da T+ ou através da linha de apoio a clientes.
Adicionalmente, a T+ disponibiliza toda a informagdo necesséria aos seus clientes no
website da empresa, além disso o cliente pode também utilizar uma linha de apoio em

caso de duvidas.

e Evidéncia fisica: A empresa conta com 13 lojas de atendimento espalhados pelas
principais cidades e estabelecimentos de Cabo Verde, sendo que a maioria destas lojas

estdo concentrados na ilha de Santiago, onde empresa tem a sua sede principal.

Modelo VRIO

O facto de o modelo VRIO permitir analisar a0 pormenor 0s recursos e as capacidades de
uma empresa, este afigura-se como modelo ideal para analisar internamente a T+. Desta
modo, apresenta-se abaixo o0 modelo VRIO, tendo em conta 0 momento em que a T+ inicia
a sua actividade no sector movel (2007) e 0 momento actual, tendo em conta o periodo de

tempo definido no problema deste caso de estudo pedagdgico.
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Tabela 8: Modelo VRIO

Recursos

Recursos

financeiros

Tecnologia dos
produtos/

Servigos

Reputagéo/

imagem

ANos

Inicio da
actividade
da T+
(2007)

Sim

Momento
actual Sim
(2015)

Inicio da
actividade
da T+
(2007)

Sim

Momento
actual Sim
(2015)

Inicio da
actividade
da T+
(2007)

Sim

Momento @ Sim

Valioso? Raro?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Dificil
de

imitar?

Sim

Sim

Sim

Sim

Aproveitado
pela

empresa?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Implicacéo

competitiva

Né&o
constituia
uma
vantagem
competitiva
Nao
constitui
uma
vantagem
competitiva
Nao
constituia
uma
vantagem
competitiva
Néo
constitui
uma
vantagem
competitiva
Néo
constituia
uma
vantagem
competitiva

Nao
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actual constitui
(2015) uma
vantagem
competitiva
Dificil ~ Aproveitado L
) ) Implicacéo
Capacidades Anos Valioso? Raro? de pela o
o competitiva
imitar? empresa?
Inicio da
. Vantagem
actividade ) y ) .
Sim Sim Nao Sim competitiva
Rede de da T+ .
o temporéria
distribuicdo/  (2007)
comercializacéo Néo
das recargas Momento constitui
para telemével  actual Né&o Sim N&o Sim uma
(2015) vantagem
competitiva
Inicio da
. Vantagem
actividade ) 3 ) .
Sim Sim Nao Sim competitiva
da T+ .
temporéria
Forma de (2007)
comunicagéo Néo
com o mercado  Momento constitui
actual Né&o Sim N&o Sim uma
(2015) vantagem
competitiva

Tendo em conta a analise VRIO efectuada, constata-se as vantagens competitivas decorrem
da capacidade da empresa em criar meios inovadores de comunicacdo de produtos/ servigos
(ex: através de empenas publicitarias em varios edificios, taxis, patrocinios, etc.) e
distribuicdo (ex: em bombas de gasolina, aeroportos, bares, supermercados, minimercados,

entre outros) de recargas para telemovel. No entanto, cumpre referir que essas vantagens
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competitivas constituidas foram temporarias, dado que estas eram facilmente imitaveis pela

concorréncia (CVMovel).

Analise externa-interna

Anélise SWOT

Com esta andlise pretende-se analisar internamente a empresa, procurando identificar os
seus pontos fortes e fracos, e externamente identificando as oportunidades e ameacas que
poderdo surgir no mercado. Tal como se fez na analise VRIO, na SWOT seré tido em
consideragdo o momento em que a T+ inicia a sua actividade no sector mdvel até ao

momento actual.

e Pontos fortes

A T+ tinha como principais pontos fortes o facto de ter a capacidade para praticar pregos
de produtos e servigos que se adequavam mais a realidade econémica de Cabo Verde e
de efectuar a distribuicdo das recargas de telemdvel em vérios pontos de venda, além das
lojas proprias da T+, que se traduziram em maior notoriedade para a empresa. No
entanto, hoje em dia, esses factores ja ndo constituem pontos fortes, visto a concorréncia
ter copiado as estratégias adoptadas pela T+. Hoje em dia, a T+ apresenta como pontos
fortes o facto de a empresa possuir recursos financeiros suficientes para poder competir
ao mesmo nivel da CVMovel, precos competitivos, produtos e servicos de qualidade e o

facto de ter uma grande notoriedade em Cabo Verde.

e Pontos fracos

Um ponto fraco que se destacava na T+ era o facto de esta ndo ter recursos financeiros
suficientes para competir com a CVM®dvel no inicio da sua jornada no mercado movel, o

que de certa forma limitava a empresa, em termos de propaganda de produtos e servigos.
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Contudo, este j& ndo € um ponto fraco da T+, dado ter conseguido recursos financeiros

suficientes para competir com a CVMovel apos ter sido comprada pela Unitel.

Hoje em dia a T+ ndo tem um ponto fraco que seja facilmente identificavel, pelo que o
unico factor de desvantagem em relacdo a concorrente CVMovel prende-se com o facto
de esta ter tido o monopdlio do mercado e ter consequentemente maior reputagdo e
maior confianga por parte dos clientes em Cabo Verde. Outro ponto fraco que se destaca

é o facto de a T+ ndo poder se proteger da concorréncia.

Ameacas

O facto de a concorréncia poder facilmente imitar as inovac6es que forem introduzidas
no mercado pela T+, revela-se uma ameaga a ter em conta. Conforme referido no caso,
as vantagens competitivas criadas pela empresa foram sempre temporéarias visto que a
empresa ndo conseguia se proteger da imitacdo. Esta ameaca continua até os dias de hoje

a ser um problema para a T+.

Oportunidades

A nivel das oportunidades destaca-se o facto de Cabo Verde ser um centro turistico para
milhares de pessoas. Com efeito, sabe-se por fontes da T+, que embora a empresa ja
esteja a focar as suas atengdes nos turistas que por Cabo Verde passam, a mesma teria
mais notoriedade junto aos mesmos se aprimora-se o0 servico movel prestado, através da
instalagdo de antenas de transmissao/ cobertura de rede nos hotéis dos principais centros
turisticos de Cabo Verde. Isto porque, instalando essas antenas, a T+ teria uma cobertura
de rede movel muito superior a CVMOovel (que ainda ndo possui antenas de transmissao/
cobertura de rede nos hotéis), o que certamente agradaria mais aos clientes e

incrementaria as receitas da empresa.
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Questao 2

Identifique o caminho estratégico que tém sido adoptados pela T+, tendo em
consideracdo os preceitos defendidos sobre esta matéria por Porter (1980) e Kotler
(1997). Adicionalmente analise o contributo das opc¢Oes estratégicas adoptadas para o

sucesso da T+ no sector movel em Cabo Verde.

Considerando os estudos de quatro importantes autores (Porter, Kotler, Whelen e Hunger)
sobre os caminhos estratégicos que uma empresa pode seguir, sera identificado em seguida

0 caminho estratégico tracado pela T+.

a) Porter (1980)

Como visto anteriormente Porter refere-se a trés estratégias genéricas, a estratégia de
baixo custo, a diferenciacdo e foco. No entanto, foi visto no presente caso de estudo que
existe também a possibilidade de se utilizar estratégias competitivas hibridas. Neste
ambito, entende-se que o caminho estratégico que tem sido adoptado pela T+ desde a
sua entrada no mercado movel até ao momento consiste numa estratégia hibrida de baixo

custo e diferenciacdo, conforme se explicara em seguida.

Importa referir a titulo preliminar que embora ndo haja informacdo quanto aos custos da
T+, entende-se que 0s precos mais acessiveis praticados pela T+ relativamente aos
praticados pela CVMovel (por exemplo: com a entrada da T+ no mercado mdvel o custo
de adesdo do servico movel passa de 45€ para 4,5€; as comunicagdes moveis que antes
eram taxadas ao minuto passaram a ser feitas a cada 30 segundos e as tarifas Unicas
praticadas pela CVM0ovel foram ajustadas pela T+ de acordo com as condigdes
econdémicas da populagdo cabo-verdiana), decorem ndo s6 do facto de a concorrente
CVMovel ter praticado precos exorbitantes, mas também ao facto de a T+ ter
conseguido de alguma forma reduzir os seus custos (seja na distribuicdo ou na
comunicagdo dos seus produtos/ servi¢os) ou ainda pelo facto de ter conseguido gerar

grandes receitas devido a estratégia de diferenciacao que utilizou.
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Com a estratégia de diferenciagdo, T+ inovou essencialmente em termos de
comunicacdo e distribuicdo dos seus produtos e servigcos. A nivel da comunicagdo,
percebe-se que a T+ procurou promover-se através de estratégias da comunicacao below
the line (i.e., fora dos media), através de empenas publicitarias em varios edificios e
taxis da cidade, publicidade em actividades sociais como em grupos carnavalescos entre
outros. Importa referir sobre esta matéria, que a estratégia de comunicacéo utilizada pela
T+, ndo era habitual na altura em que a CVMovel detinha o monopodlio do mercado,

dado que esta focava-se apenas na comunicacdo above the line (i.e., através dos media).

A inovacdo na distribuicdo de recargas de saldo para telemdvel em vérios
estabelecimentos e postos de venda (i.e., postos de gasolina, supermercados,
minimercados, aeroportos, entre outros), foi outro factor que ajudou a T+ a ganhar
notoriedade em Cabo Verde, visto que esta a distribuicdo era apenas feita nas lojas da
CVMovel.

Actualmente a T+ continua a apostar na estratégia hibrida de baixo custo e
diferenciacdo, embora as inovacdes decorrentes das mesmas sejam facilmente copiadas
pela concorréncia (CVMovel). Em concreto, T+ tem procurado se diferenciar
apresentando servicos suplementares/extras aos Servicos ja existentes, como por
exemplo: servico informativo sobre os filmes em exibi¢do no cinema, saldo bancéario no
telemavel, entre outros. Além disso a T+ continua a praticar precos acessiveis por forma

a captar mais clientes.

b) Kotler (1997)

Segundo Kotler, os caminhos estratégicos consistem em escolher a melhor posicéo
estratégica para a empresa. Esses caminhos sdo descritos como estratégia de lider,
desafiador, seguidor e de nicho. Neste ambito, entende-se que a posi¢do estratégica que
tem sido adoptada pela T+ desde o inicio da sua actividade até ao momento consiste
numa estratégia de desafiador. No inicio da sua actividade no sector mével a T+

procurou desafiar o lider apresentando precos mais acessiveis e efectuando a distribuicédo
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de recargas de telemovel em locais mais comodos para os clientes e ainda apostando em
estratégias de comunicacao fora dos media por forma a se destacar da concorréncia. Por
conseguinte, a T+ conseguiu roubar quota de mercado ao lider, obtendo um crescimento

de 15% nos primeiros dois anos de actividade no sector movel.

Actualmente a T+ continua a desafiar a lideranga da CVMOvel, procurando fornecer
novos produtos e servigos aos clientes a precos acessiveis. O facto de a T+ ter sido
comprada pela Unitel, ajuda-a a ter os recursos necessarios para continuar a lutar pela

lideranca do sector mével em Cabo Verde.

Contributo das opcdes estratégias adoptadas paraa T+

Com se viu anteriormente, a T+ tem procurado desafiar a lideranca do sector movel da
CVMovel, utilizando uma estratégias hibrida de baixo custo e diferenciacdo. Essa
estratégia ajudou a empresa a ganhar uma grande notoriedade no sector mével em Cabo
Verde e a ser reconhecido hoje em dia como uma operadora movel jovem, credivel,
inovadora e acessivel a populacdo. Segundo fontes da T+, o facto de a empresa procurar
sempre a lideranca do mercado e ter tido algum sucesso, contribui para que a mesma se
esforce em continuar a oferecer novos produtos e servigos méveis cujo custo-beneficio

reflicta as expectativas dos clientes.
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Questado 3

Avalie as estratégias competitivas implementadas pela T+ em termos da sua vantagem

competitiva e a sustentabilidade ou ndo da mesma.

Analisando a sustentabilidade das linhas de accdo implementadas pela T+, percebe-se que
embora elas tenham produzido frutos a curto prazo, a vantagem competitiva decorrente da
estratégia adoptada ndo era e ndo € sustentavel, uma vez que a T+ ndo consegue proteger-se
da imitacdo. Conforme foi visto no caso em apreco, a estratégia adoptada pela T+ ajudou-a
ganhar muita notoriedade no mercado movel em Cabo Verde, mas ndo o suficiente para

assumir a lideranca, visto as suas ideias terem sido copiadas pela CVM0vel.

A CVMovel ao ter-se deparado com quebras na sua quota de mercado, devido a entrada da
T+ no mercado e a estratégias inovadoras por esta adoptadas, optou por copiar essas
mesmas estratégias, com a finalidade de manter a sua lideranca de mercado. Por
conseguinte, as vantagens competitivas decorrentes da estratégia competitiva implementada
pela T+ revelaram-se e continuam a revelar-se ndo sustentaveis, devido a ameaca de
imitacdo por parte da concorrente. No entanto, um factor a ter em conta é facto de estas
vantagens competitivas, embora ndo sustentaveis, terem proporcionado notoriedade a T+,
visto ter sido a primeira empresa a optar pelas estratégias inovadoras de comunicacdo,
distribuicdo e estratégia de baixo custo com precos bastante mais acessiveis que a

concorréncia.

52



8.1. Slides de resolucao

Questdo 1

ISCTE € Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Anadlise externa — Envolvente mediata

Andlise PESTAL
» A nivel politico Cabo Verde é uma republica democratica, orientada para o
consenso e liberdade dos civis;
o > Ocupa o0 2° lugar na avaliagdo do indice Ibrahim de Governagéo Africana (IIGA), o
Politica qual avalia 52 paises africanos, tendo em conta quatro categorias: Seguranca e
Estado de Direito; Participacdo e Direitos Humanos; Oportunidade Econémica
Sustentéavel; e Desenvolvimento Humano.
» Apesar de ser um pais de desenvolvimento humano medio, Cabo Verde continua
Econdmica . .
muito dependente do exterior.
) > A populagdo € jovem com média de idades de 27 anos;
Social » O salario minimo é 100€ e o médio ronda os 275€.
» O sector mdvel destaca-se em Cabo Verde por ter a maior taxa de penetracéo, isto é,
Tecnoldgico 100%: . .
» Os produtos comercializados estdo em constante actualizacao face as novas
tecnologias.
Ambiental » N&o existem factores relevantes a apontar.
> Destaca-se 0 papel da ANAC na promocdo da concorréncia leal e na proteccdo dos
Legal clientes no relacionamento com as operadoras.

53




Questdo 1

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Anédlise externa — Envolvente imediata

5 Forcas de Porter

Ameagca de potenciais
competidores

» A ameaga é fraca, devido a pequena dimensdo do mercado das telecomunicacées

em Cabo Verde, as exigéncias de capital e a retaliacdo das empresas j& estabelecidas
no mercado.

Rivalidade entre os

concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes € fraca visto haver apenas duas empresas de
telecomunicacGes em Cabo Verde.

Ameaca dos produtos

e servigos substitutos

Os produtos/ servigos substitutos dos servigos mdveis sdo: o servico fixo e as
comunicagdes pela internet atraves de computadores/ipad ou outros dispositivos
similares.No entanto, convém referir que estes servigcos ndo sdo uma grande
ameaca, dado que o servico fixo néo tem tanta aderéncia face ao servico movel e as

comunicagdes pela internet ndo sdo tdo cémodos quanto ao servico mével.

Poder negocial dos
fornecedores

O poder negocial dos fornecedores no sector moével é fraco, dado que existem varios
fornecedores (ex: Apple, Motorola, Alcatel, entre outros).

Poder negocial dos

clientes

Os clientes ndo assumem um grande poder no sector mével, visto que as operadoras

T+ e CVMovel tém produtos, servigos e precos bastante similares.
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Questdo 1

Anédlise interna

Recursos

Recursos financeiros

Tecnologia dos produtos/

Servigos

Reputacéo/ imagem

Capacidades

Rede de distribuicdo das

recargas de telemovel

Forma de comunicagéo com

0 mercado

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Anos

Inicio da actividade
da T+ (2007)

Momento actual
(2015)

Inicio da actividade
da T+ (2007)
Momento actual
(2015)

Inicio da actividade
da T+ (2007)
Momento actual
(2015)

Anos

Inicio da actividade
da T+ (2007)
Momento actual
(2015)

Inicio da actividade
da T+ (2007)
Momento actual
(2015)

Modelo VRIO
. Dificil de
Valioso? Raro? o
imitar?
Sim Sim Sim
Sim Sim Sim
Sim Sim Néo
Sim Sim Néo
Sim Sim Sim
Sim Sim Sim
Dificil de
Valioso? = Raro? L
imitar?
Sim Sim Néo
Néo Sim Néo
Sim Sim Néo
Nao Sim Nao

Aproveitado pela

empresa?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Aproveitado pela

empresa?

Sim

Sim

Sim

Sim

Implicacao
competitiva
Néo constituia uma

vantagem competitiva

N&o constitui uma
vantagem competitiva
Néo constituia uma
vantagem competitiva
N&o constitui uma
vantagem competitiva
N&o constituia uma
vantagem competitiva
N&o constitui uma
vantagem competitiva
Implicacéo
competitiva
Vantagem competitiva
temporaria
N&o constitui uma
vantagem competitiva
Vantagem competitiva
temporaria
N&o constitui uma

vantagem competitiva
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Questdo 1

Anédlise interna

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

7 P’s de Booms e Bitner

Preco Precos acessiveis e que variam consoante o produto e o tarifario pretendido.
A promogdo nos media (TV, radio, entre outros) e fora dos media (empenas
Promocéo publicitérias em vérios edificios e taxis, patrocinios a grupos carnavalescos, entre

outros).

Produtos/ servigos

A T+ possui uma série de marcas e modelos de telemdveis (ex: Iphone 6, Samsung
Galaxy S5, Nokia Lumia 930, etc.) e diversos tipos de servigo associados ao servico

mavel (ex: servico de mensagem, carregamento, voz, dados e adicionais).

Distribuicdo

A nivel da distribuicdo a T+ procura facilitar a vida dos clientes, vendendo as
recargas de telemével em vérios estabelecimentos/ pontos de venda (ex: bares,
supermercados, minimercados, postos de gasolina, etc.).

A distribuicdo de produtos/ servigos é efectuado essencialmente nas lojas da T+,

localizadas nas principais cidades de Cabo Verde.

Pessoas

Possui 898 colaboradores espalhados por Cabo Verde, sendo que a maioria
concentra-se na cidade da Praia, onde a empresa tem a sua sede principal;
Os colaboradores sdo na sua maioria jovens com 12° no minimo que integram as

areas de assisténcia ao cliente, assisténcia & direc¢do e similares.

Processos

O servico da T+ € prestado essencialmente nas lojas da empresa, no entanto existe
linhas de apoio ao cliente e um website da empresa para quaisquer questdes que

possam surgir.

Evidéncia fisica

A empresa conta com 13 lojas de atendimento espalhados pelas principais cidades e

estabelecimentos de Cabo Verde, sendo que a maioria destas lojas estao

concentrados na ilha de Santiago, onde empresa tem a sua sede principal.
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Questdo 1
Anélise interna
Andlise SWOT
» A T+ apresenta como pontos fortes, o facto de possuir uma grande notoriedade em
Cabo Verde;
Pontos fortes » Produtos/ servigos de qualidade;
» Precos competitivos;
» Capacidade financeira.
» Menor reputacdo/ imagem face a CVMovel;
Pontos fracos o
» O facto de a T+ ndo poder se proteger da imitac&o.
» A ameaga que se destaca é o facto de as inovacGes que forem estabelecidas pela T+
Ameagas poderem ser facilmente imitaveis pela concorréncia.
» Sendo Cabo Verde um centro turistico, a T+ poderia aprimorar 0s servicos moveis

Oportunidades

prestados a turistas, através da instalacdo de antenas de transmissdo/ cobertura de
rede, o qual podera incrementar a notoriedade e as receitas da empresa devido a

maior qualidade do servico prestado.
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Questéo 2
Estratégia competitiva adoptada pela T+
Porter (1980) Estratégia hibrida de diferenciacéo e baixo custo.
Kotler (1997) Caminho estratégico de desafiador.

Contributo das
opcdes estratégias

adoptadas paraa T+

YV V V| V|V

Maior notoriedade;

Maior credibilidade;

O sucesso obtido com as estratégias adoptadas pela T+, contribui para que a mesma
se esforce em oferecer novos produtos e servicos, cujo custo-beneficio reflicta as

expectativas dos clientes.

Questdo 3

» De uma forma geral conclui-se que as vantagens competitivas decorrentes das estratégias competitivas adoptadas

pela T+ ndo foram e continuam a ndo ser sustentaveis, visto serem facilmente imitaveis pela concorréncia.

» N&o obstante, importa referir que foi gracas a essas vantagens competitivas de curto prazo que a empresa ganhou

notoriedade e credibilidade junto da populag8o cabo-verdiana
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8.2. llacdes a retirar do caso

Conclui-se deste caso de estudo que embora a T+ tenha consigo grande notoriedade no
sector movel com a estratégia competitiva que utilizou, as vantagens decorrentes dessa
estratégia ndo foram sustentaveis com passar do tempo, visto terem sido facilmente
imitaveis pela CVMovel. N&o obstante, fica na memaoria uma empresa que soube utilizar de
forma eficiente e eficaz a estratégia por ela escolhida, tendo através dessa estratégia obtido
uma grande notoriedade e credibilidade num mercado outrora monopolizado pela
CVMovel.

Apesar deste caso de estudo pedagdgico ndo ter um “final feliz” para a T+, 0 mesmo nio
deixa de ser um exemplo para as empresas que se encontrem em situacdo semelhante, isto
€, a competir com uma empresa que monopolizou o mercado e tem tudo a seu favor, ou que
pura e simplesmente, esteja a competir com empresas maiores e com muito mais
notoriedade e recursos financeiros, na medida em que demonstra que a perspicécia na
analise das oportunidades do mercado e sobretudo a escolha e implementacdo de estratégias
competitivas sdo factores que marcam a diferenca, ajudando a empresa a se destacar dos

restantes concorrentes.

8.3. LimitagOes

A nivel de limitagdes, cumpre referir que a dificuldade em encontrar informagdes concretas
sobre a origem da T+ e as estratégias adoptadas pela mesma no sector mével, desde o inicio
da sua actividade (2007) até ao momento (2015) foi um grande obstaculo, o qual so foi

ultrapassado gracas ao contributo de um Ex-Director Financeiro da T+.
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10. Anexos

Anexo 1: Turismo em Cabo Verde

os

O

Turismo, Cabo Verde, 2000-2024
(USD mifhdes)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 20132 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Nota: Em termos de turismo as ilhas do Sal e da Boavista sdo os principais destinos turisticos em Cabo Verde,

contribuindo com 43% e 45% das dormidas, respectivamente.

Fonte: Novo Banco

Anexo 2: Tarifarios Pré-pagos da Unitel T+ (servi¢co Voz e SMS)

Destino das

chamadas

Fixo +
Unitel T+
Outra rede

movel e fixa

nacional

Internacional

Destino das

mensagens

Plano
Classico
(taxa ao

segundo)

0,004€

0,004€

0,012€

Plano

Classico

Plano Unitel
T+ Play (taxa

ao segundo)

0,005€

0,005€

0,014€

Plano Unitel
T+ Play (taxa

Plano T+
Prestigio
(taxa ao

segundo)

0,004€

0,004€

0,001€

Plano T+

Prestigio

Plano
Empresa
(taxa ao

segundo)

0,004€

0,004€

0,011€

Plano

Empresa

Plano
Fixo+ (taxa

ao minuto)

0,050€
0,050€

0,272€

0,073€ a
0,544€
Plano

Fixo+ (taxa
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(taxa ao ao segundo) (taxa ao (taxa ao ao minuto)

segundo) segundo) segundo)
Unitel T+  0,091€ 0,045€ 0,091€ 0,091€ -
Outra rede
movel e fixa
_ 0,091€ 0,136€ 0,091€ 0,136€ -
nacional
Internacional 0,272€ 0,272€ 0,272€ 0,272€ -

Fonte: Unitel T+

Notas:

As chamadas entre clientes que utilizam o plano Unitel T+ play custam 0,0018€ por segundo e as mensagens
0,018€ por segundo. Existem ainda mais dois tarifarios adicionais na Unitel T+ play, a Unitel T+ Play Score e
Unitel T+ High Score, em que as chamadas e mensagens sao ilimitadas (custo de adesdo ¢ de 1,36€ e 4,5€
respectivamente).

O plano T+ prestigio permite que o cliente fale gratuitamente para dois nimeros Unitel T+ e faca chamadas
para o exterior por apenas 0,009€ por segundo para o nimero escolhido pelo cliente. O plano T+ Prestigio
requer um consumo minimo de 45€ por més.

As chamadas e as mensagens entre clientes do plano empresa sdo gratuitos, tendo cada membro de pagar uma
taxa fixa de 4,5€.

Anexo 3: Tarifarios Pré-pagos da CVMoavel (servico Voz e SMS)

_ Nos Grilo Grilo ao Powa (taxaa Powa Swag CVMovel
Destino das )
(taxaacada  segundo (taxa cada 30 (taxa ao Kids (taxa ao
chamadas
30 segundos) ao segundo) segundos) segundo) segundo)
CVMovel 0,091€ 0,004€ 0,299€ 0,004€ 0,004€
Outra rede
movel e fixa
_ 0,317€ 0,004€ 0,317€ 00,004€ 0,004€
nacional
Internacional 0,707€ 0,012€ 0,816€ 0,012€ 0,012€
_ Nos Grilo Grilo ao Powa (taxaa Powa Swag CVMovel
Destino das )
(taxaacada  segundo (taxa cada 30 (taxa ao Kids (taxa ao
mensagens
30 segundos) ao segundo) segundos) segundo) segundo)

65



CVMOovel 0,091€ 0,091€ 0,091€ 0,045€

Outra rede
movel e fixa
_ 0,154€ 0,091€ 0,136€ 0,136€
nacional
Internacional 0,272€ 0,272€ 0,272€ 0,272€

Fonte: CVMovel

0,091€

0,091€

0,272€

Notas: O tarifario Powa Swag tem um custo de adesdo de 4,5€ validos por 30 dias, paga-se 0,0016€ por

segundo em chamadas e 0,018€ por cada mensagem, Powa-Powa o cliente ndo paga nada em chamadas apds

0 primeiro minuto e no Mével Kids as criancas tém chamadas grétis para os pais durante 20 minutos por dia.

Anexo 4: Tariféario pds-pago da Unitel T+

Destino das chamadas Plano Liberty (taxa ao segundo)
Unitel T+ 0,003€
Outra Rede Fixa e Mdvel nacional = 0,003€
Internacional 0,009€
Destino das mensagens Plano Liberty (taxa ao segundo)
Unitel T+ 0,091€

Outra Rede Fixa e Movel nacional  0,091€

Internacional 0,226€
Fonte: Unitel T+

Nota: O plano Liberty exige um consumo minino mensal de 90,69¢€.

Anexo 5: Tarifarios pdés-pagos da CVMavel

_ Plano Normal (taxa a cada 30 Plano
Destino das chamadas

segundos) Minutos
CVMbvel 0,208€ 0,091€
Outra rede fixa e movel
) 0,317€ 0,226€
nacional
Internacional 0,725€ 0,544€

Destino das mensagens  Plano Normal (taxa a cada 30 Plano

Plano
Segundo
0,172¢€

0,172¢€

0,444€

Plano
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segundos) Minutos Segundo
CVMovel 0,099€ 0,045¢€ 0,091€
Outra rede fixa e movel
_ 0,154€ 0,136€ 0,091€
nacional

Internacional 0,272€ 0,272€ 0,226€
Fonte: CVMovel

Notas: O Plano minutos requer um plafond em minutos em que o cliente paga uma taxa de assinatura mensal.
Esta pode ser light - em que o cliente paga 31,65€ mensalmente e com direito a 200 minutos gréatis por més;
Plus - em que o cliente paga 49,78€ com 350 minutos gratis por més; e Business - em que o cliente paga uma
assinatura mensal de 108,83€ com 900 minutos gratis por més.

A adesdo a esses planos requer o pagamento de uma caugdo de 45€ para clientes nacionais e 453€ para

clientes estrangeiros.

Anexo 6: Tarifario pré e p6s-pago da Unitel T+ da internet no telemovel (3G)
Internet no telemével  Pré-pago P6s-pago
Preco por dia (24 Horas) 0,45€ - 20 MB* -
) 6,25€ - 1000 MB  8,09€ - 2000 MB
Preco por més (30 Dias)
8,97€ - 2000 MB  17,14€ - 5000 MB

Fonte: Unitel T+
*MB — Mega Bits

Anexo 7: Tarifario pré e p6s pago do grupo CVM@dvel da internet no telemdvel (3G)
Internet no telemdvel  Pré-pago e P6s Pago
Preco por dia (24 Horas) 0,8€ - 20 MB
4,5€ - 500 MB
Preco por més (30 Dias)  8,9€ - 2000 MB
13,5€ - 5000 MB

Fonte: CVMovel
*MB — Mega Bits
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