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RESUMO

Em face de um cenério econdmico em crise agravado pelo efeito da pandemia, o presente artigo
pretende responder como as Cinco Forgas de Porter impactam diretamente no Mercado de
Audio e Video Profissional no segmento de Comunicagéo Unificada e Colaboragdo para que
seja possivel um posicionamento de mercado estratégico que garanta a vantagem competitiva
da Integradora AVPro? O objetivo ¢ analisar a atuagdo das forg¢as da competitividade na
Industria AVPro no segmento de Comunicagdo Unificada e Colaboragdo no Mercado B2B apos
surgimento da pandemia entre o periodo de 2020 a 2022. Assim, a pesquisa utilizou uma
abordagem dedutiva qualitativa de carater Exploratdrio, e, quanto aos procedimentos técnicos,
a Pesquisa bibliografica, documental e o levantamento de experiéncia. Apresentou-se entao os
fatores que devem ser contrastados e examinados para a elaboracdo de um posicionamento
estratégico efetivo para a Integradora AVPro que permita criar uma posi¢ao defensavel contra
as cinco forcas de Porter e formular uma estratégia competitiva. Além disso, os resultados dessa
pesquisa mostram o perfil da concorréncia na Industria AVPro e a implicagao das forgas na
Integradora AVPRO diante do contexto pandémico, fornecendo subsidio para posteriores
estudos.

Palavras-chave: As Cinco Forc¢as de Porter. Comunicagao Unificada e Colaboragao. Mercado
B2B. Mercado de Audio e Video profissional. Pandemia Covid-19.
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ABSTRACT

In face of an economic crisis aggravated by the pandemic effects, this article intends to respond
how the Porter’s five forces affects the Audio and Video Professional Industry in Unified
Comunication and Colaboration improving a strategic positioning that provides a competitive
advantage for AVPRO Integrator? This study aims at analyzing industry's five competitive
forces between 2020 and 2022, in the context of the pandemic. Hence, the methodology applied
was deductive qualitative with an exploratory approach, and technical procedments was used
bibliographic and document research, and survey of the experience. This study provides the
factors that must be opposed and evaluated to enable an effective strategic positioning for
AVPRO Integrator which allows a sustainable position and define a strategic. Besides, the
results of this investigation shows the profile of the AVPro Industry competitive and the forces
effects in the pandemic context, which will set the base for future researchs and further
discussions.

Keywords: Audio and Video Professional Industry. B2B Market. Covid-19 Pandemic. Porter’s
Five Forces. Unified Comunication and Colaboration.
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Analise das cinco forcas de Porter da industria de dudio e video profissional no mercado B2B no contexto de pandemia: estudo de caso na
integradora AVPro

3.1 INTRODUCAO

Devido a mundializagdo econdmica que vem provocando transformagdes politicas,
econdmicas e sociais desde a década de 90, a busca por vantagem competitiva € essencial para
que as empresas se destaquem no mercado. Conforme o autor Ricardo Motta (1995) ratifica,
neste cendrio globalizado para ser competitiva, a empresa tem que assimilar muito bem o
significado da expressao flexibilidade. Diante de mudanca no mercado, ela devera ser capaz de
reconfigurar-se anual, mensal ou até mesmo diariamente. Neste sentido, a analise competitiva
¢ essencial para compreensao da industria a qual a organizagdo estd inserida assim como da
concorréncia.

Sob esta perspectiva, a Teoria das Cinco For¢as da Competitividade elaborada pelo
autor Michael E. Porter (2004) apresenta-se exatamente como uma metodologia técnica e
analitica que auxilia a empresa analisar a industria como um todo captando a substancia e
complexidade da concorréncia, o que permite a compreensdo do mercado, antecipar sua futura
evolugdo e entender seu posicionamento neste universo, com o objetivo de traduzir esta analise
em uma estratégia competitiva em determinado ramo de negdcio.

Portanto, nesta pesquisa, propds-se analisar a indéstria de Audio e Video Profissional
(AVPro) com foco na Comunicagdo Unificada e Colaboragao (UCC) no Mercado B2B — sigla
originaria do inglés Business to Business comumente utilizada para definir transagdes realizadas
entre empresas (BREITENBACH, 2017) — com base nas cinco for¢as da competitividade de
Porter, que sdo: 1) Concorréncia, 2) Produto Substitutos, 3) Fornecedores, 4) Compradores ¢ 5)
Entrantes Potenciais.

No que diz respeito a concorréncia, a industria AVPro é composta por fabricantes,
distribuidores, dealers, integradores de sistemas (como a empresa sujeito deste estudo),
programadores e consultores. De acordo com uma pesquisa da Global Market Insights (2021),
empresa de consultoria de mercado, a receita global do segmento de UCC excedeu trinta bilhdes
de dolares em 2019 e estimava-se crescimento de oito por cento entre 2020 e 2026. Com a
eclosdo da pandemia causada pela disseminagao do virus da Covid-19 houve retragao de vendas
no mercado. Segundo dados da AVIXA (2020), o segmento de AV se manteve regular até sofrer
uma queda abrupta de vendas entre fevereiro e abril de 2020. Este fenomeno deve ser associado
ao surto de contaminagdo do virus, principalmente nos paises asiaticos, Estados Unidos na
América do Norte, Brasil na América do Sul e Italia na Europa.

Cada soluc¢ao de UCC ¢ ofertada ao mercado de acordo a aplicagdo requerida pelo
cliente, ao poder aquisitivo do cliente e da organizagdo que esta participando da concorréncia,
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nota-se, portanto, que sdo fatores determinantes da estratégia de posicionamento de cada
organizacdo dentro da competicdo. Dai se sucede o impacto da segunda forca, produtos
substitutos, em que a empresa pode posicionar-se optando entre melhor custo ou melhor
qualidade e conduzir a negociagdo nesta perspectiva (PORTER, 2004).

A terceira forca esta representada no poder de barganha dos fornecedores, que no caso
da Industria AVPro verificou-se o quao sdo fundamentais para fechamento de negdcios pois,
uma vez que o relacionamento com fabricantes e distribuidores ¢ estabelecido, estes auxiliam
na criagdo de barreiras contra a concorréncia através de politicas de registro de oportunidade
para obtencdo de custos mais agressivos, suporte técnico ao cliente possuindo um carater mais
participativo na negocia¢do e construindo maior confiabilidade do cliente para com o
integrador. Quanto ao cliente, principalmente devido ao cendrio pandémico, foi possivel
observar que a pressao exercida por solugdes com precos mais competitivos e prazos de entrega
mais estreitos foi fator decisivo para avancgo frente a concorréncia.

Por ultimo, ¢ perceptivel que a principal barreira para novos entrantes no Mercado
AVPro com recorte em UCC ¢ que aquelas ja estabelecidas possuem vantagens de custo
impossiveis de serem igualadas pelos potenciais entrantes, como por exemplo Know-How,
relacionamento com fabricantes e distribuidores, e possibilidade de assumir margens mais
apertadas nas transagdes de negocios entre as empresas (B2B).

Diante disso, a tematica deste artigo ¢ a Analise da Industria de Audio e Video
Profissional no segmento de Comunicacdo Unificada e Colaboracdo no Mercado B2B
fundamentada no Modelo das Cinco Forg¢as da Competitividade de Porter no periodo
compreendido entre 2020 e 2022 através de um estudo de caso na Integradora AVPro a fim de
identificar uma estratégia competitiva da organizagao frente a concorréncia inserido em cendario
econdmico em crise agravado pelo efeito da pandemia, com mercado consumidor retraido,
elevacao de custos e pesada carga tributaria.

Desta forma foi feita a seguinte pergunta: Como as Cinco Forcas de Porter impactam
diretamente no Mercado de Audio e Video Profissional no segmento de Comunicacio
Unificada e Colaboracido para que seja possivel um posicionamento de mercado
estratégico que garanta a vantagem competitiva da Integradora AVPro perante a
concorréncia apés evento pandémico?

Tendo como hipdtese os seguintes pressupostos: caso ndo seja feito uma andlise do
impacto da pandemia no mercado AVPro, a visdo clara e estratégica da concorréncia
possivelmente serda comprometida cedendo a pressdao do mercado, posicionando-se por preco €
reduzindo as margens para conversao de negocios e prejudicando a manuten¢do do faturamento
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anual saudavel; diante do fendmeno inédito e cenario econdmico exposto em face da pandemia,
talvez seja necessario entender a estrutura organizacional e sua posi¢ao dentro da estrutura de
mercado para assumir uma posi¢ao estratégica no mercado, além da necessidade do acesso a
volume de dados para uma metodologia mais rica e analise compreensiva.

J& os objetivos gerais foi analisar a atuagdo das forgas da competitividade na Industria
de Audio e Video Profissional no segmento de Comunicagio Unificada e Colaboragio no
Mercado B2B apo6s surgimento da pandemia entre o periodo de 2020 a 2022. Tem-se como
objetivos especificos:

a) compreender o impacto da pandemia na Industria de Audio e Video Profissional no
segmento de Comunicacdo Unificada e Colaboragao;

b) identificar a atuacdo das Cinco Forcas da Competitividade na Integradora AVPro com
base no modelo de Porter, ¢;

c¢) analisar o impacto das Cinco for¢as na Estrutura e Estratégias da Integradora AVPro no
contexto de pandemia.

Inicialmente este tema surgiu como curiosidade em compreender o Mercado de Audio
e Video Profissional por fazer parte deste universo e atuar em setor de carater estratégico em
que as negociagdes influenciam o posicionamento do projeto frente a concorréncia. Identificar
a competitividade e a concorréncia envolvida em cada solug¢ao/servico de UCC ¢ essencial para
tracar uma estratégia que culmine no fechamento do negoécio. Ao longo do exercicio
profissional e desde o inicio da pandemia em 2019, foi notorio a agressividade da competicao
dentro do Mercado AVPRO e o esforco da Integradora AVPro em praticar margens mais
timidas e precos mais agressivos para fechar um niimero maior de negdcios com o objetivo de
manter a rentabilidade da empresa e o faturamento anual.

Durante o periodo de 2020 a 2022 foram tomadas algumas medidas como corte no
quadro de funciondrios (Celetistas e Contratos), controle e andlise mais apurados das
negociacdes na Formagdo de Precos (projecdo do cambio, custo operacional fixo, venda de
solugdo como locagdo para aumentar o fluxo de caixa através de pagamentos recorrentes e
conseguir aumentar a margem). Embora sua atuagdo no Brasil esteja mais focada no Mercado
B2B do eixo Rio de Janeiro - Sdo Paulo, a empresa mantém sua base na Bahia, localizada na
Cidade de Lauro de Freitas e ha 20 anos de mercado emprega mais de 150 colaboradores em
todo o Brasil. Além disso, estd no TOP5 das melhores integradoras de Audio e Video da
América Latina (AVIXA, 2020) e foi uma das pioneiras em solugdes de Audio e Video, e

Realidade Virtual no Brasil. Portanto, analisar uma estratégia para a vantagem competitiva
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sustentavel desta organizagdo ¢ de suma importancia levando em consideragdo a
representatividade da empresa no mercado global através da alianga global a qual faz parte.

Vale ressaltar ainda que um dos valores da Integradora AVPro ¢ o comprometimento
com o colaborador e traz como filosofia que a organizagao ¢ resultado da colaboracgao de todos.
Neste sentido preocupa-se em desenvolver pessoas e profissionais garantindo a qualidade de
vida do profissional (modalidade de trabalho hibrido, capacitacdo de competéncias, Workshops,
eventos comemorativos em fechamentos de negocios, entre outros), confirmando sua
preocupacdo com qualidade de vida e saide do colaborador que ¢ um dos pilares da
sustentabilidade e contribuicdo social. Além disso, nesta pesquisa procura-se estudar sobre uma
estrutura de mercado em face da pandemia do Covid-19, que causou grande impacto social com
elevado numero de mortes e desencadeou problemas econdmicos mundialmente,
principalmente nos paises de economia subdesenvolvida como no Brasil onde ¢ normalmente
fragilizada (SOUTO, 2021).

Do ponto de vista académico, embora haja bastante conhecimento desenvolvido neste
campo teorico, ¢ possivel observar a lacuna existente na exploragdo deste contetido desde o
advento da pandemia focado na industria AVPro, principalmente no segmento de Comunicagao
Unificada e Colaboracdo como pretendido por esta pesquisa ¢ demonstrado na Tabela 1. Tal
conclusdo foi obtida apds busca utilizando as palavras chaves da pesquisa (Tabela 1) nas
ferramentas Google Academy, CAPES e Scielo delimitando por publicagdes a partir de meados
de 2019, quando surgiu o estado de pandemia, até os dias atuais. Foram encontrados
respectivamente 70.873, 429.865 e 1.215 (Tabela 1) referéncias relacionadas aos conceitos
chave.

Como observa-se na Tabela 1, termos como Cinco Forgas de Porter, Mercado B2B,
Pandemia Covid-19 estdo em voga pois sdo conceitos amplamente difundidos no campo da
Administragdo Estratégica, ao mesmo tempo que evidencia um indice reduzido de pesquisa na
aplicacao dos conhecimentos para compreensao e caraterizagdo da concorréncia da Industria de

Audio e Video Profissional ¢ Comunicagdo Unificada e Colaboracio.
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Tabela 1 - Resultado de Pesquisa por palavra-chave no Google Academy, na CAPES e Scielo
- Periodo entre junho de 2019 e 2022

Google
Palavras-Chave CAPES Scielo
Academy
Cinco AND Forgas AND Porter 3.530 182 4
Mercado AND B2B 7.370 208 3
Pandemia OR COVID 19 59.100 429.475 1.206
Audio AND Video AND Profissional 0 0 2
Comunicagao AND Unificada AND
873 0 0

Colaboragdo OR UCC
Total 70.873 429.865 1.215

Fonte: Elaboragao pelo autor (2022).

Portanto ¢ possivel afirmar (Tabela 1) a relevancia desta andlise para a Integradora
AVPro, objeto do estudo de caso, pois abre a possibilidade para implementacio de um
posicionamento estratégico mais agressivo frente a concorréncia, uma vez que o presente estudo
se debruga sobre variaveis reais do mercado brasileiro diante das pressdes e mudangas causadas
pela pandemia, analisando o comportamento de mercado com base no Modelo das Cinco Forgas
de Porter.

Isto posto, certifica-se que o resultado desta pesquisa ¢ valoroso para organizagdo que
esta inserida neste contexto, assim como para a presente académica enquanto profissional, no
desenvolvimento da carreira e conhecimento do ramo de atuagdo. Como graduanda de
Administragdo € possivel desenvolver conhecimento sob uma perspectiva tedrica e pratica da
Administracdo Estratégica, frente a um fenomeno social que se tornou um desafio para as

organizacoes.

3.2 AS CINCO FORCAS DE PORTER COMO ESTRATEGIA EM UM CENARIO DE
PANDEMIA: A INDUSTRIA AVPRO B2B NO BRASIL

Nao ¢ novidade que a capacidade de se posicionar estrategicamente, analisando as
varidveis que atuam no mercado tem carater fundamental para o desenvolvimento e
consolidagdo de uma organizagdo numa economia globalizada em constante evolugdo
tecnologica e transformacao social e isso nao ¢ diferente no Mercado B2B. Pureza (2004, p. 5).
afirma que “em decorréncia das transformacdes por que passa o ambiente das organizagoes,
delas se exigem sistemas de gestdo que antecipem tais mudangas e que identifiquem alternativas
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de acdo estratégica”. De imediato pode-se afirmar que estratégia ndo ¢ eficdcia operacional,
pois, embora a Ultima garanta melhorias operacionais através de ferramentas e técnicas
gerenciais (gestao da qualidade total, benchmarking, reengenharia, entre outros) € possivel que
ndo mantenha uma rentabilidade sustentavel. Ambas sdo essenciais para um desempenho
superior, porém atuam de formas diferentes na organiza¢do buscando eficiéncia (PORTER,
1999).

Neste mesmo viés Kaplan e Norton (2008) consideram que ¢ impossivel implementar
uma estratégia visiondria sem que esta se relacione com os processos operativos. A eficiéncia
operacional pode reduzir custos, melhorar a qualidade, reduzir tempos e reduzir processos e
prazos, porém, sem a visdo da estratégia, provavelmente essa eficiéncia operacional ndo sera
suficiente para que a empresa desfrute de um desempenho sustentavel.

Segundo o autor Michael E. Porter (1999), ¢ de suma importancia que a Eficiéncia
Operacional esteja em constante aprimoramento para a consecugdo da rentabilidade superior,
porém apenas isto ndo mantém o sucesso competitivo pois se torna cada vez mais dificil manter-
se a frente dos rivais, uma vez que praticas melhores sdo recorrentemente difundidas e
facilmente imitadas pela concorréncia. Além disso, quanto mais pratica-se as mesmas
atividades e sdo utilizadas as mesmas ferramentas, mais as empresas assemelham-se entre si.
Logo, para superar o concorrente ¢ preciso estabelecer uma diferenca preservavel, sendo esta a
vantagem competitiva.

As unidades basicas da vantagem competitiva sdo proporcionar maior valor agregado
ao cliente, gerar valor comparavel ao menor custo ou ambos. A adogao de estratégias em busca
da competitividade deve obedecer, portanto, as diferencas estruturais e culturais do segmento
no qual as organizagdes competem, como sugerem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997). Nesta
perspectiva da diferenciagdo apoia-se o conceito e aplicagdo da estratégia. A esséncia da
estratégia estd nas escolhas que cada organizacao assume de forma a executar suas atividades
de forma diferente ou ao menos divergentes em relacdo aos concorrentes, conforme exposto
por Porter (1999).

Hé4 mais de duas décadas os gerentes estdo aprendendo a atuar segundo um novo
conjunto de Regras. As empresas devem ser flexiveis para reagir com rapidez as mudancas
competitivas e do mercado. E importante que pratiquem de modo constante o benchmark para
atingir as melhores praticas. Também devem terceirizar de forma agressiva para conquistar
eficiéncia. E ¢ fundamental que fomentem umas poucas competéncias essenciais, na corrida

para permanecer a frente dos rivais (PORTER; MICHAEL, 1999).
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O autor Michael Hammer, citado por Kaplan e Norton (2008), partilha da mesma
opinido ao afirmar que uma empresa pode possuir os melhores processos do mundo, mas se nao
tiver implementada uma linha estratégica que lhe permita alcancar os objetivos, o seu sucesso
serd uma questao de sorte.

Neste ponto conceitua-se que estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Uma vez que a organizagdo formula sua
estratégia ¢ possivel que se posicione no mercado estrategicamente, mas nao estaticamente,
pois embora derivem de fontes distintas, estdo geralmente correlacionadas (PORTER, 1999).

A Figura 1 mostra que a variedade, a necessidade e o acesso sdo pontos fundamentais

para originar o posicionamento das estratégias de Porter.

Figura 1 - Origens do Posicionamento Estratégico por Porter

Mecessidade

Variedade ACESSO

Origens do
posiciona-
mento
estratégico

Fonte: Adaptado de Michael E. Porter (1947).

Porter (1999) afirma que assim como a eficiéncia operacional, uma posi¢ao estratégica
nao ¢ suficiente para manutencao da vantagem competitiva ja que ¢ facilmente copiavel caso
ndo exercam opg¢des excludentes em relagdo as demais posigdes. As escolhas mediante as
opcdes disponiveis sdo intrinsecas a competitividade do mercado e essenciais na estratégia
(decisao de alternativas X restri¢do de ofertas). Neste sentido ¢ importante reconectar-se com a
estratégia e identificar a resposta para os seguintes questionamentos:

a) Quais os produtos/servi¢os mais diferenciados?

b) Quais os produtos/servigos mais rentaveis?

¢) Quais os clientes mais satisfeitos?

d) Quais os clientes, canais ou ocasidoes mais rentaveis?

e) Quais as atividades da cadeia de valores mais diferenciadas ¢ mais eficazes?
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Segundo Moraes apud Estanislau (2019), o modelo de analise competitiva, Cinco Forgas
de Porter, foi langado em um artigo da Harvard Business Review em 1979 por Michael Porter,
e até os dias atuais contribuem para entender a posi¢cdo de qualquer empresa em seu respectivo
mercado. Para isto ndo basta apenas conhecer o ambiente interno organizacional, mas também
como a mesma esta posicionada, como relaciona-se com o macroambiente € microambiente e
sua relagdo com o mercado competitivo. Para Porter (2004, p. 38) “as empresas nunca podem
parar de aprender sobre o setor que atuam, seus rivais e as formas de melhorar ou modificar sua
posi¢ao competitiva”, dai a necessidade da fundamentagdo analitica para que seja tracada
vantagem estratégica e sustentavel.

Uma vez que a organizag¢do se estabelece em determinada industria de mercado, a
competi¢do acontece através de concorrentes, produtos substitutos, cliente que possui o
poder de compra, fornecedores que detém o poder de negociagdo € 0s novos entrantes no
segmento (PORTER, 2004). O autor define estas cinco forgas (Figura 2) como rivalidade
ampliada, sendo todas elas determinantes estruturais da intensidade da concorréncia (no sentido
amplo) e de fundamental relevancia para a analise estrutural que ¢ a base para formulagdo da
estratégia. As cinco forcas sdo: Rivalidade entre a concorréncia, Produtos Substitutos,
Compradores, Fornecedores e Entrantes Potenciais.

O primeiro fator determinante colocado por Porter ¢ a rivalidade entre a concorréncia
(Figura 2). Segundo Kluyver e Pearce (2010), a rivalidade entre participantes de um setor
depende da intensidade da competi¢do, do nimero e da capacidade competitiva de seus
participantes, bem como da taxa de crescimento do setor e das caracteristicas correlatas.

De acordo com Starec (2012), além da rivalidade dos concorrentes que lutam pela sua
propria sobrevivéncia outros fatores também sdo considerados concorrentes das empresas,
como a situagcdo do mercado atualmente por estar oscilando muito, situagdes politicas e ter que
acompanhar sempre as novas tecnologias para conseguir seguir o principio da continuidade nas
empresas.

Na maioria dos casos, a empresa tem que forgar os concorrentes a comprometerem suas
metas para que ela possa atingir seus proprios objetivos. Para tanto, ela precisa encontrar uma
estratégia que possa defender os concorrentes existentes € 0s que possam Vvir a entrar por meio
de algumas vantagens distintas (PORTER, 2004).

Para analisar a concorréncia ¢ necessario compreender os seus competidores,
analisando-os com base em suas dimensdes como o seu tamanho, crescimento € sua
lucratividade, atribuindo para cada um deles sua importancia relativa. A concorréncia pode
gerar uma competicdo de pregos diminuindo o potencial de retorno sobre o capital investido
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dentro da industria, assim como na campanha publicitaria que pode aumentar a demanda ou
aumentar o nivel de diferenciagdo do produto na industria, beneficiando todas as empresas do
setor (PORTER, 2004).

Outro fator importante € a pressao dos produtos substitutos (Figura 2). Segundo Porter
(2004), os produtos substitutos sdo aqueles que prometem desempenhar a mesma fungido que
aqueles das industrias e atuam como limitadores da rentabilidade do setor, criando um limitador
de precos a serem cobrados pelos produto e servicos do setor. Esse efeito ¢ resultado da
globalizagdao que amplificou o conceito de mercado.

Segundo Martins (2013), as empresas de determinada industria competem indiretamente
com industrias que fabricam produtos substitutos. A pressdo aumenta de acordo com o
preco/desempenho oferecido pelo substituto. Portanto € possivel concluir que a rentabilidade
esta diretamente relacionada a razao entre produto e qualidade do mesmo.

Somado a isso ¢ licito afirmar que segundo Kluyver e Pearce (2010), clientes exercem
influéncia no mercado competitivo principalmente quanto ao posicionamento de pregos, a
qualidade e quantidade demandada dos produtos e servi¢os. E seu poder aumenta quando sao
poucos ou compram grandes quantidades de produtos/servigos; ou quando o produto ndo ¢
diferenciado tornando facil a mudanga para outros fornecedores; e quando os pedidos dos
compradores representam boa parte da receita dos fornecedores; ou compradores podem
integrar-se para trds — ou seja, também podem passar a realizar atividades até entdo
desenvolvidas pelos fornecedores (CORLENIS; PEARCE, 2010). Configura-se, portanto, uma
terceira forca: poder de negociacao dos compradores (Figura 2).

Porter (1986), afirma que a questdo “clientes” deve ser muito bem cuidada pelos
empresarios, pois a valorizacdo destes contribui para o sucesso da empresa, porém também
ressalta que a empresa que busca ser tudo para todos os clientes baseiam suas decisdes
operacionais rotineiras sem uma base so6lida, afinal “foco no cliente” esta longe de ser satisfazer
todas as vontades dos clientes e responder a todos os pedidos.

Esta rivalidade ampliada também conta com o Poder de barganha dos fornecedores
(Figura 2) que conforme afirmado por Porter (2004), o poder de negociagdo pode ser
evidenciado através do aumento nos precos ou pela baixa qualidade dos bens e servigcos. Com
0 aumento nos precos os fornecedores t€ém uma margem maior para negociar e a rentabilidade
garantida.

Ainda segundo Porter (2004), os fornecedores atuam como agentes que reduzem as

margens da industria quando esta ndo consegue repassar os ajustes de precos ao mercado. Outro
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aspecto importante ¢ a consideracdo da mao de obra como fonte de pressao sobre a rentabilidade
da industria, quando esta ¢ escassa ou rigidamente organizada.

O autor Martins (2013) reforga este pensamento quando diz que fornecedores poderosos
afetam a rentabilidade da industria quando esta ndo consegue repassar os aumentos dos custos
para os precos.

Por ultimo, existe ainda ameaca dos novos entrantes (Figura 2) que numa economia
livre, a entrada de novos concorrentes ¢ algo latente e a medida que um setor eleva seu potencial
de retorno financeiro ele atrai um maior niimero de participantes o que diminui a rentabilidade

por empresas, elevando o grau de competi¢ao (Figura 3).

Figura 2 - As cinco forgas de Porter

ENTRANTES POTENCIAIS

Ameacas de Movos Entrantes

¥

FORMNECEDORES COMCORRENTES MA INDUSTRIA COMPRADORES

> Rivalidade entre as empresas * Poder de Negociagio dos
existentes Compradores

Poder de Megociagdo dos
Fornecedores

SUBSTITUTOS

Ameacas de Produtos ou
servigos Substitutos

Fonte: Adaptado de Michael Porter (2004).

Neste contexto (Figura 2), levanta-se as seis principais barreiras de entrada: economias
de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicao, desvantagens de custo independentes de escala (PORTER, 2004).

Na visdo de Kluyver e Pearce (2010), a medida que as barreiras de entradas em um setor
sdo baixas espera-se que o grau de competitividade seja alto aumentando a capacidade do setor

desequilibrando o equilibrio entre demanda e oferta (Figura 3).
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Figura 3 - Barreiras X Rentabilidade
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Fonte: Michael E. Porter (2004).

Assim, para Porter (2004), as estratégicas genéricas contribuem para o posicionamento
que uma empresa vai adotar mediante andlise das cinco for¢as conhecida em determinada
industria, em conformidade com seu potencial de resposta as perspectivas encontradas em seu
campo de atuagdo que possibilitem um retorno maior que a média do setor — “ao enfrentar as
cinco forcas competitivas existem trés abordagens estratégicas mais especificas apropriadas a
tipos particulares de situacdes de uma industria: lideranca no custo total; diferenciagdo e
enfoque ” (Figura 4).

A lideranca no custo total (Figura 4) diz respeito a intensa atenc¢ao ao controle de custos
e despesas objetivando reducdo em todas as areas, a diferenciacao (Figura 4) ¢ atribuir valor
agregado ao produto/servico em relacdo a concorréncia e enfoque (Figura 4) ¢ atender a
determinado segmento de forma eficiente seja por diferenciagdo ou baixo custo (PORTER,

2004).

Figura 4 - Abordagens estratégias genéricas
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Fonte: Michael E. Porter (2004).
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Isto posto é necessario situar a Industria de Audio e Video Profissional que vive
constante ascensao no mercado Business to Business (B2B). Importante salientar que Business
to Business (B2B) ¢ definido como negociacdes realizadas entre agentes econdmicos com a
finalidade de viabilizar ou aprimorar a sua atividade econdmica, tratando-se, portanto, de
negocios-meio com intuito de atrair os seus negocios-fim — Business to Consumer (B2C)
(GOMES, 2017). As transacdes na modalidade B2B podem ser exemplificadas pelas
contratagdes cotidianas da empresa, tais como compra e venda de produtos, prestacao de
servicos, busca de novos parceiros, dentre outras (LAGE, 2018).

Dado que as tecnologias de comunicacdo audiovisual estdo presentes em todos os
setores da sociedade através de sistemas de som, video, proje¢do e iluminagdo, como
demonstrado na Figura 5 o conceito de comunicagao unificada, como o proprio nome sugere,
baseia-se na integragdo dos dispositivos de comunicacdo e midia gerenciados por uma
plataforma, permitindo acesso de forma remota ou presencial. Uma vez que estes dispositivos
e meios de comunicacdo estdo integrados, permitem que 0s usuarios se comuniquem em tempo
real com qualquer pessoa, em qualquer lugar, desde que exista uma conexao com a internet. De
alguns anos para ca, as ferramentas de UCC estdo avangando em questdes tecnologicas,
melhorando consideravelmente a experiéncia dos usuarios e facilitando a colaboragdo entre ele.

(SYNNEX, 2020).

Figura 5 - Mercado de Comunicacao Unificada e Colaboragdo a partir de 2020
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Fonte: Global Market Insights (2021).
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Por proporcionar integracdo com eficiéncia, as UCC tém sido absorvidas e
implementadas por todas as verticais de negdcios que buscam se manter competitivas, uma vez
inseridas em cendrio de mercado global, principalmente com a explosao de Startups. Dentre os
principais beneficios da UCC ¢ valido destacar a maior sincronia entre departamentos e
produtividade, agilidade na tomada de decisdo, reducdo de custos e eficiéncia no atendimento
ao cliente interno e externo a organiza¢do. Em suma, pode-se afirmar que diante da crescente
competitividade do mercado, o investimento em comunicagdo unificada passou a ser um
imperativo estratégico para as empresas independente do seu porte ou da sua area de atuagao.
Uma vez que o objetivo da comunicacao unificada ¢ otimizar o uso da tecnologia em gestao
empresarial, as diferentes ferramentas e dispositivos utilizados pela empresa sao alinhados para
permitir a continuidade e fluidez dos processos organizacionais (LEUCOTRON, 2017).

A Global Market Insights (2021), estimou crescimento de 8% entre 2020 e 2026. Além
disso, a pesquisa publicada pela AVIXA em 2019 (apud IT FORUM, 2019), trés grandes
verticais lideravam as receitas com tendéncias que impulsionavam o segmento. Com US$ 49,1
milhdes, Transmissdao, Armazenamento de midia & Distribui¢do, seguida por Servicos, USS$ 33
milhdes, que atendem demandas de Software as a Service — SaaS, e Hardware as a Service -
HaaS. Em terceiro, com US$ 22,2 milhdes de receitas, Captura, Producdo & Equipamento que
representam a maior parte de seu valor com produgdes de video/cameras de gravacdo. Dentre
as diversas verticais deste complexo mercado, Espagos Corporativos detém 21% dos
investimentos, seguido por Eventos (15%) e Meios de Comunica¢do & Entretenimento (13%).

Cabe salientar que o periodo em que essa projecao e dados foram levantados, apoiaram-
se no cenario de enraizamento do que os estudiosos costumam nomear de era da informagao e
antecedeu ao evento de pandemia. Portanto, sabendo do impacto do Covid-19 no
comportamento da sociedade de forma geral e, consequentemente, do mercado consumidor,
qual a perspectiva das integradoras de UCC no Mercado AVPro no Brasil?

Embora até meados de 2019 as proje¢des apontassem para um crescimento favoravel no
mercado de AV Profissional, a partir desse mesmo periodo comegou a apresentar os primeiros
sinais de larga disseminagao do virus SARSCOV-19, que logo impactou o mercado de sistemas
audiovisuais. Segundo dados da AVIXA (2020), o segmento de AV se manteve regular até
sofrer uma queda abrupta de vendas entre fevereiro e abril de 2020. Este fendmeno deve ser
associado ao surto de contaminacdo de Covid, principalmente nos paises asiaticos, Estados
Unidos na América do Norte, Brasil na América do Sul e Italia na Europa. O mundo passou a
vivenciar crise na saude generalizada, obrigando aos governos tomarem medidas firmes de
restri¢ao.
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A economia ressentiu-se com o confinamento uma vez que toda a populagdo se
encontrava sobre medidas restritivas de deslocacdo, e esta rigidez foi sentida em variados
setores da economia. S3o exemplos a proibi¢ao de viagens que afetou a industria da aviacao, o
cancelamento de eventos desportivos que afetou a industria de exportagdo, a proibicao de
ajuntamentos que afetou os eventos e industrias de entretenimento (HOROWITZ, 2020;
ELLIOT, 2020 apud ESTEVES, 2021). Por outro lado, devido a progressdo constante dos
numeros de contdgio e mortes provocados pelo COVID-19, o prolongamento do estado de
pandemia e decorrente regime de restrigao, emergiu a necessidade de implantar formas de
trabalho alternativas como o home office.

Este processo acelerou a aceitacdo e disseminagdo das UCC que se tornou uma
necessidade imediata ndo apenas de grandes organizagdes e corporacdes globais, mas também
empresas de médio e pequeno porte que diante deste quadro precisam manter suas atividades
em funcionamento para continuarem ativas no mercado. S6 a partir de junho, o mercado
comecou a se restabelecer, porém a AVIXA (2020) reconheceu que no primeiro semestre houve
declinio de 20,8% nas receitas das empresas em compara¢cdo com o mesmo periodo do ano
anterior. O relatério IOTA publicado pela AVIXA voltou a estimar crescimento do mercado
AVPRO no ano de 2021 apesar de entender que cada regido reagiria de forma diferente em face
a pandemia.

Nao obstante a Industria AVPro voltada para UCC no Brasil enfrenta dilemas globais
semelhantes, s6 que de forma mais alarmante pois ao contrario de paises europeus, asiaticos e
norte-americanos que estao saindo da situacdo pandémica, o estado de pandemia perdurou-se
em 2021 de forma incontida mesmo com o advento e timido avanco do processo de vacinagao.
Foi possivel observar que, com a adogao das politicas publicas de restricdo e conten¢ao do virus
adotadas em meados de 2020, aliado a interrupcao das atividades e a incerteza do futuro, boa
parte das oportunidades de negdcios em andamento foram suspensas.

O universo corporativo que engloba o grupo das grandes corporacdes e multinacionais
que se caracteriza como maior consumidor B2B de solu¢des UCC, configurou-se neste cenario
no maior obstaculo para os integradores devido a diminuicao da jornada de trabalho, redugao
de recursos humanos (demissdes e/ou afastamentos temporarios), fechamento de unidades e
filiais, retraindo a demanda de servigos (treinamento, help-desk, manutencdo) e solugdes
integradas para salas de reunides.

A mesma retracao aconteceu na vertical Governo, em que o provisionamento de verbas
foi cortado e/ou suspenso sem previsao para retomada. Essa vertical foi relativamente afetada
pela pandemia que em geral j& possui um processo de compra mais burocratico via modalidade
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de licitagdo e pregdo, e demandam um trabalho de consultoria e suporte do integrador com
longo prazo para maturagdo e que geram um custo antes mesmo da efetivacdo do negdcio.
Segundo um estudo da McKinsey, o otimismo entre os compradores B2B no Brasil caiu mais
de 20% em um mées, entre abril e maio. O mesmo levantamento apontou que 55% dos negocios
brasileiros cortaram seus or¢camentos € 47% planejam cortar despesas no futuro (FORBES,
2020).

Com as maiores verticais de negocio em retragdo de vendas e a necessidade de manter
metas e receitas, conforme dados anteriores, se fez necessario investir ¢ direcionar esforgos em
novos mercados, vistos como promissores antes mesmo da pandemia, porém que apresentava
crescimento timido até entdo. Este foi o caso da vertical de Educa¢@o que foi absolutamente
assombrada pela pandemia tendo de direcionar suas atividades para o ensino remoto que em
2021 ja comeca a suscitar a modalidade de ensino hibrido através de solugdes de Comunicagao
Unificada e Colaboracao (UCC). Além disso, a pandemia provocou a urgéncia nas empresas
em geral para a digitalizagdo dos seus processos, o que as colocou em contato com grandes
integradores, que por sua vez tiveram acesso a contas ndo exploradas.

As projecdes para o futuro econdmico do Brasil requerem cautela a todos os segmentos
do mercado, apontando queda do 9° para o 12° lugar no grupo das maiores economias do mundo,
devido a desvalorizacdo cambial, fruto de problemas internos como o momento politico
conturbado e incertezas quanto ao futuro fiscal (TUON, 2020).

Em suma a industria de UCC recebeu um forte impulso em meio a pandemia de COVID-
19 em andamento. A aceleracdo do mercado no espago UCC foi substancial, pois as empresas
estdo exibindo uma maior implantagdo de ferramentas e servicos UCC, garantindo a
continuidade dos negocios e comunicacdes seguras durante a pandemia (GLOBAL MARKET
INSIGHTS, 2021), em contraste a isto o poder de consumo e receita de vendas retraida e um
mercado brasileiro sensivel a pregos em virtude da crise econdmica e politica que ja enfrentava
antes mesmo da pandemia, a disputa entre os grandes integradores do mercado por entrar e
consolidar contas diversificando a carteira de clientes, se torna acirrada ¢ essencial na corrida
para manter a vantagem competitiva e equilibrar-se em um cendrio de variaveis e fendmeno

nunca vivenciado anteriormente.

3.3 METODOLOGIA

O objetivo desta se¢do ¢ definir os procedimentos metodologicos que serdo utilizados
neste estudo, assim como 0s processos necessarios para obter o resultado ao qual buscou-se
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alcangar. Assim, a pesquisa utilizou uma abordagem dedutiva qualitativa de carater
Exploratodrio (Figura 6), e, quanto aos procedimentos técnicos utilizou a Pesquisa bibliografica
(Figura 6), documental e o levantamento de experiéncia (Figura 6) para compreender o Estudo
de Caso na Integradora AVPro, analisando a estrutura de um determinado mercado com base
em um campo tedrico para a identificacdo de um possivel posicionamento estratégico para
empresa em questao.

Para tal, o trabalho também recorreu a pesquisa bibliografica, utilizando no processo de
busca de respostas para a questdo norteadora deste estudo a leitura dos referenciais (teses,
artigos, dissertagdes de mestrado, periddicos e livros) de forma sistematica, para identificagao
das palavras chave e selecdo dos artigos, conforme Tabela 1, levando em consideragdo o
alinhamento dos mesmos com o tema e objetivos propostos.

Para viabilizar este processo de pesquisa as palavras chaves utilizadas foram: As Cinco
Forgas de Porter (CORLENIS; PEARCE, 2010; FERRAZ, 1997; KAPLAN; NORTON, 2008;
MARTINS, 2013; ESTANISLAU, 2019; MOTTA, 1995; PORTER, 1999 e 2004; STAREC,
2012); Comunica¢ao Unificada e Colaboracao (GLOBAL MARKET INSIGHTS, 2021;
LEUCOTRON, 2019; SYNNEX, 2020); Mercado B2B (BREITENBACH, 2017; ESTEVES,
2021; GOMES, 2017; LAGE, 2018); Mercado de Audio e Video Profissional (CIACCIO, 2019;
AVIXA, 2020) e; Pandemia Covid 19 (CALAIS, 2022; ESTEVES, 2021; SOUTO, 2021,
TUON, 2020).

Ja a pesquisa documental (Figura 6) utilizou de registros institucionais (Mapeamento de
competitividade da Oportunidade, Relatérios € Dashboards). Contudo, trata-se de um Estudo
de Caso que evidencia as caracteristicas da Industria AVPro no Mercado B2B e o
comportamento da mesma apds o surgimento da pandemia a partir da observagdo e do
levantamento de experiéncia do presente autor, para posteriormente relacionar aos dados
coletados na Integradora AVPro em questao.

Neste intuito aplicou-se o instrumento de pesquisa Questionario (Apéndice A) para
dezessete participantes da Industria AVpro (Grafico 1), dentre eles 41,2% sao fabricantes,
41,2% integradores (da empresa objeto estudo deste caso e concorréncia) e 17,6%

distribuidores.
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Grafico 1 - Atuagao dos entrevistados na Induastria AVPro no Brasil - 2022

@ Integrador
@ Distribuidor
Fabricante

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para perguntas em que a resposta se da por grau de relevancia de 01 a 03 atribuiu-se a
estratégia de multiplicar esta pontuacao pela quantidade de entrevistados, portanto pontuagao
minima 17 pontos, pontuagdo média 34 e méxima 51 pontos.

Apos este processo as pesquisas sdo confrontadas (Figura 6) para por fim alcangar os

resultados esperados. A Figura 6 mostra a sintese da metodologia deste trabalho.

Figura 6 - Sintese da abordagem metodoldgica
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A partir do confronto entre os dados recolhidos em campo, documentos, levantamento
da experiéncia, fala dos entrevistados, serdo analisadas o impacto das cinco forcas. Vale
ressaltar que esta pesquisa faz parte do Grupo de Pesquisa Modelos e Estruturas
Organizacionais a nivel territorial para Ac¢des Sustentaveis (METAS), aprovada pelo Comité

de Etica e Pesquisa (CEP) da UNEB no CAEE de n° 16244819.9.0000.0057.

3.4 AS CINCO FORCAS DE PORTER COMO ESTRATEGIA EM UM CENARIO DE
PANDEMIA: INTEGRADORA AVPRO

Para compreensao do impacto das cinco for¢as da competitividade de Porter na Industria
de Audio e Video Profissional com foco na Comunicacio Unificada e Colaborag¢do no mercado
B2B foi adotada a estratégia sugerida pelo proprio tedrico base da pesquisa, Michael E. Porter
(2004), segmentando a pesquisa em etapas para viabilizar a andlise. Inicialmente buscou-se
identificar e esquematizar os participantes da rivalidade ampliada presentes na concorréncia a
qual a integradora AVPro atua, inserida no mercado B2B (Figura 7).

Os concorrentes (Figura 7) indicados nesta Industria sdo as integradoras ja estabelecidas
no mercado e consultores, principalmente concentrados no eixo Rio-Sao Paulo. Na segunda
forca (Figura 7), ameaga de entrantes, levantou-se novas integradoras que desejam ingressar no
mercado e revendas. Os compradores (Figura 7) sdo todas as empresas e corporacdes das mais
diversas verticais de negocios, pois todos sdo potenciais consumidores de solugdes AVPro no
mercado B2B.

Quanto a fornecedores (Figura 7), estes podem ser fabricantes (nacionais e
internacionais), distribuidores de grandes marcas e revendas. A ultima forca ¢ a possibilidade
de produtos substitutos (Figura 7), identificado neste levantamento como toda solugao/servigo
(o produto no caso de Integradoras de Audio e Video Profissional) que atenda a mesma

aplicacdo requerida pelo cliente e equipamentos Plug & Play (P&P).
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Figura 7 - Identificagdo da rivalidade ampliada na Industria AVPro - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Porter (2022).

A primeira forga analisada neste processo foi a rivalidade entre a concorréncia. A
atratividade da industria pdde ser percebida analisando as seguintes questdes: niimeros de
concorrentes, equilibrio entre concorrentes e crescimento da industria.

A investiga¢dao sobre a rivalidade entre a concorréncia comecou pela percepcao dos
entrevistados quanto ao numero de concorrentes nesta industria (Grafico 2) no qual 76,5% dos
entrevistados (Grafico 2) consideram a quantidade de concorrentes na industria de dudio e video

entre razoavel e saturada.

Grafico 2 - Percep¢ao dos entrevistados quanto ao numero de concorrentes - 2022

8 (47,1%)

5(29,4%)
4(23,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A Tabela 2 apresenta esta mesma varidvel por esfera de atuagao na Induastria AVPro. E
possivel notar que em suma, os participantes do mercado entendem que o numero de

concorrentes nao ¢ saturado, porém ¢ um nicho de mercado bem assistido.
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Tabela 2 - Percepcdo do nimero de concorrentes por atuante de mercado - Brasil/2022

Grau de Relevancia

Atuacao no Resultado Resultado
Mercado Entrevistados ol 02 03 Total %
Integrador 2 3 2 14 40%
Distribuidor 0 2 1 7 20%
Fabricante 2 3 2 14 40%
Total 17 4 8 5 35 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Sobre o equilibrio entre concorrentes, os entrevistados concordam que a similaridade

entre a concorréncia ¢ de relevancia regular com 64,7% (Gréafico 4).

Grafico 4 - Percepgao quanto ao equilibrio entre os concorrentes

10 11 {64,7%)

3 (17,6%) 3 (17,6%)

1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Na Tabela 3 pode-se perceber que esta percepcao se mantém quando analisado apenas
o grupo de integradoras em que apresentou o resultado de 14 pontos similares a pontuagao

média.

Tabela 3 - Equilibrio da concorréncia por atuagdo no mercado - Brasil/2022

Atuaciono Quantidade Relevancia Relevincia Relevincia Resultado Resultado

mercado entrevistados 1 3 Obtido Percentual
Integrador 7 2 3 2 14 41%
Distribuidor 3 0 3 0 6 18%
Fabricante 7 1 5 1 14 41%
Total 17 R) 11 R) RZ] 100%
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Este resultado (Tabela 3) é bastante curioso, principalmente quanto a percep¢ao dos
integradores, pois frente a cada negociacdo ¢ possivel verificar a discrepancia entre as
organizagdes que competem neste mercado pelo grau de agressividade em cada disputa.

Durante o periodo de pandemia isto foi ainda mais notério com entrada de capital
estrangeiro através da aquisicdo de empresa concorrente, aumentando sua capacidade de
negociar € assumir riscos, a0 mesmo tempo que intensificou a agressividade para fechamento
de negdcios e aumento do volume de faturamento, como por exemplo adogdes de pratica de
dumping.

Além disso, a expressividade da organizacdo em disponibilidade de recursos e
certificagdes, capacidade financeira e possibilidade de assumir riscos mais elevados ¢ um
determinante para participagdo ou nao de uma integradora dentro de determinada concorréncia,
parametros estes que nem todas conseguem equiparar-se € concorrer, ficando fora das grandes
disputas de mercado.

No caso do crescimento da Industria — ultimo aspecto da rivalidade entre a concorréncia
— em especial durante o periodo da pandemia compreendido entre 2020 e 2022, mostra no
(Gréfico 5) que apenas 6,3% consideraram que neste periodo de pandemia esta forga ndo
provocou nenhum impacto, enquanto que a grande maioria - 43,8% concordam com a baixa no

volume de vendas.

Grafico 5 - Percepgao do comportamento de mercado - Brasil, 2022

@ Eatovolume de wvendas, margem de
lucra apertada @ impacto nagalvo na
rentabihdade

@ Indderente. Mesmo volume de vendas
sem nenhum impacio na rentabmidade

Aumento do volume de vendas, porém
w reducao da renfabilidade
& Aumento de faturamento sem smpactar
negativaments a rentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ainda assim foi relevante analisar estas respostas por grupo de atuacao (Tabela 4) para
entendimento do impacto deste fendmeno, em especial do ponto de vista dos integradores,
grupo no qual o sujeito deste estudo de caso participa. Neste grupo 57% dos entrevistados
concordam que houve aumento do volume de vendas, porém reducdo na rentabilidade; para os
distribuidores e fabricantes a percepcao respectivamente de 86% e 60% dos entrevistados ¢ que

houve baixo volume de vendas e margem de lucro apertada, impactando a rentabilidade.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Maine Santos do Carmo; Patricia Couto da Silva

Tabela 4 - Percepc¢ao de mercado por grupo de atuagdo no Brasil - 2020 a 2022

Critérios Integradores
Baixo volume de vendas, margem de lucro Yo
apertada e impacto negativo na rentabilidade.
Indiferente. Mesmo volume de vendas, sem 0%
nenhum impacto na rentabilidade.
Aumento do volume de vendas, porém reducdo 70,
da rentabilidade.
Aumento de faturamento sem impactar
29%

negativamente a rentabilidade.

Distribuidores Fabricantes

86% 60%
14% 0%
0% 20%
0% 20%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Este cendrio estd atrelado ao desenho do mercado apresentado na revisao bibliografica,

onde expde-se a retracdo do poder de consumo no cendrio econdmico, paralelo a uma

necessidade social de buscar alternativas através do uso da tecnologia por meio das integragdes

de comunicacdo unificada e colabora¢do, para contornar as consequéncias do cendrio

pandémico (Grafico 6). Isto esta exposto no Grafico 6, onde nota-se uma queda abrupta de

vendas no primeiro trimestre de 2020.

Gréfico 6 - Month-To-Month Change For End User Billings And Provider Sales - 2019 a

2020
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Fonte: Relatério AVIXA (2020).

Somado a isso, houve a necessidade das integradoras buscarem novos mercados antes

pouco explorados ou com baixo valor agregado de consumo, para manutengdo do volume de

venda e garantia do nivel de faturamento anual. No Grafico 7, extraido do relatério anual da

AVIXA (2022), observa-se a difusdo de vendas ProAV no cendrio mundial no periodo de um
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ano, retomando o crescimento e atingindo o pico no més de marco de 2023. Nota-se a curva
ascendente, porém com resultado de performance muito proéximo ao apresentado em 2020
quando o mercado foi acometido pela pandemia, corroborando com a perspectiva de mercado

brasileiro que apresentou um crescimento de vendas timido.

Grafico 7 - 2022 Has seen Record Pro AV Sales Growth

Record Single Month Growth
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Fonte: Relatorio AVIXA (2020).

Isto posto, conclui-se a andlise da rivalidade entre a concorréncia balizando os aspectos
levantados (Quadro 1). Em sintese, a avaliagdo do ntimero de concorréncia apresentou 34
pontos, mantendo-se na faixa Razoavel, assim como a similaridade entre a concorréncia que

obteve 32 pontos.

Quadro 1 - Analise das variaveis da Rivalidade entre a Concorréncia

Baixo / Diretamente /

Critérios RREVARAC
Indiferente Completamente

NUMERO DE CONCORENTES
SIMILARIDADE DA CONCORRENCIA
CRESCIMENTO DA INDUSTRIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

E viavel concluir que a rivalidade entre a concorréncia ¢ acirrada pois os participantes
sdao relativamente equilibrados entre si e a induastria conta com um numero razoavel de
concorrentes. Isso torna a disputa mais belicosa, o que ocasiona a busca por mecanismos de
luta, retaliagdes e recursos, tornando o cendrio sempre instavel.

Referente a pressao dos produtos substitutos, no ramo de integragao de audio e video
profissional com foco em comunicagdo unificada e colaboracao sdao fornecidos os produtos e
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também o servico, pois se trata da entrega de uma solu¢do de comunicacdo unificada e
colaboracdo através da integracdo de devices tecnoldgicos. Ou seja, por meio da integragao
atribui-se valor agregado aos produtos. Estes produtos sdo cadmeras de videoconferéncia,
Minicomputadores, Microfones, Alto falantes, Roteadores, Monitores, Painel LED, dentre
tantos outros que integrados transformam-se numa solugdo. Os produtos sdo fornecidos por
fabricantes e distribuidores aos integradores, que por sua vez, agregam valor aos produtos e
fornecem a solucao ao cliente final. J& os consultores fornecem apenas o projeto, ou melhor, a
solucdo ao cliente final, que abre a concorréncia no mercado para o fornecimento e integragao
dos produtos.

Nesta industria ¢ possivel sugerir que os produtos sao facilmente substituiveis devido a
determinada padronizagdo técnica e pouca diferenciacdo entre si. Foi questionado aos
entrevistados (Tabela 5) qual a principal motivacao para substituicdo por outros produtos sob
trés varidveis: Qualidade, Preco, Relacionamento. O resultado obtido ¢ que a principal
motivagdo para substituicdo de produtos deve-se ao custo e/ou preco e relacionamento entre
cliente x integrador x fornecedor (Tabela 5). Embora a qualidade técnica seja relevante, ndo ¢

o fator decisivo (Tabela 5).

Tabela 5 - Variaveis da substitui¢do de produtos

Grau de Relevancia

Motivacdes 01 - Indiferente 02 — Razoavel 03 - Completamente Total
Qualidade do servigo/produto 2 20 15 37
Custo / Prego 1 12 30 43
Relacionamento 1 12 30 43

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Também foi pontuado pelos entrevistados que as “trocas de equipamentos nos
momentos atuais, se ddo basicamente por disponibilidade de entrega de alguns fabricantes,
frente a ETA’s extremamente longos”. Nesta questdo vale afirmar que a disponibilidade de
produtos estd diretamente relacionada ao evento de pandemia, uma vez que impactou a
obtenc¢do de matéria prima e fabricag¢do de produtos.

Outro aspecto necessario de comentar sdo as ocasides que a troca do fornecedor se
traduz na substitui¢do do produto. Por vezes, principalmente para integradoras, a troca de
produto se trata basicamente de trocar uma integradora por outra, ao propor solugdo com menor
custo ou com maior qualidade técnica. Portanto a pressao e risco por substituicdo do produto ¢
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alto, com o fator relacionamento agravando esta questdo ou se tornando uma estratégia de
defesa contra a pressao desta forca.

No que diz respeito ao poder de negociagao dos fornecedores, pdde-se perceber que a
Indtstria AVPRO no Brasil ¢ abastecida de p/ayers nao s6 no ambito nacional, como também
internacional, j& que ¢ possivel importar os produtos com custos mais competitivos que
comprados localmente. Nas perguntas desenvolvidas para identificacao do poder de negociacao
dos fornecedores, 52,9% dos entrevistados sinalizam que a poténcia exercida pelos
fornecedores frente a negociagdo € razoavel, enquanto que 47,1% assume que os fornecedores

tém alto poder nas negociagdes (Grafico 8).

Grafico 8 - Poder de negociagao dos Fornecedores no Brasil - 2022
10,0

9 {52,9%)
7.5 & (47,1%)

50
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0.0

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Fazendo um recorte para analisar apenas a perspectiva das integradoras sobre este
aspecto (Tabela 6), mostra que o poder de negociagdo dos fornecedores representa 20 pontos

(95% do resultado maximo total - 21 pontos).

Tabela 6 - Perspectiva dos Integradores sobre o Poder de negociagdo dos fornecedores no
Brasil/2022
Grupo N° 01 02 03 Resultado Resultado

Atuacio Entrevistados Indiferente Razoivel Completamente Obtido  Percentual
Integradores 7 0 1 6 20 95%
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Outro fator que deve ser considerado para andlise desta forca ¢ que 52,9% dos
entrevistados participantes da Industria concordam que os compradores podem trocar de
fornecedor facilmente (Grafico 9), uma vez que os produtos/servicos ofertados na industria

AVPro sdo padronizados ou possuem pouca diferenciagao.
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Grafico 9 - Poder do comprador para troca de Fornecedor - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Quando questionados sobre o custo de mudanca para troca de fornecedor (Tabela 7), as

variaveis se apresentam com o mesmo total de grau de relevancia.

Tabela 7 - Custo de Mudanga sobre a troca de fornecedor - 2022

Grau de Relevancia

01 02 03
Critérios Indiferente RREVAENYS Completamente Total
Qualidade do produto ou Servigo 1 16 24 41
Preco 1 16 24 41
Suporte Técnico 1 13 27 41

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

No que tange a integragdo para frente ¢ quase unanimidade a possibilidade do

fornecedor tornar-se concorrente.

Grafico 10 - Percepcdo dos entrevistados sobre a integragdo para a frente - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Isto ¢ factivel quando o fabricante negocia o fornecimento dos equipamentos
diretamente com o cliente final, circunstancia possivel em grande potencial de negocios com
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contas de renome no mercado brasileiro, tangendo a integradora apenas o servigo de montagem,
integracdo e configuragdo dos equipamentos.

Quando questionados sobre o poder de negociag¢dao dos compradores (Grafico 11) 70,6%
acreditam ser relativamente razoavel, enquanto que 29,4% acreditam no alto potencial de

negociacao dos compradores.

Grafico 11 - Percepcao dos entrevistados sobre o poder de barganha dos compradores - 2022.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Outra varidvel analisada ¢ a ameaga concreta da integragdo para trads em que 64,7% dos
participantes do questiondrio entendem que ndo hd possibilidade do comprador ser um

concorrente (Grafico 12).

Grafico 12 - Perspectiva dos entrevistados sobre a Integracdo para tras - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Embora este resultado tenha sido undnime entre os participantes atuantes em
integradoras, ainda assim ha a possibilidade dos compradores fazerem aquisi¢cao de produtos
diretamente do fabricante, quebrando a cadeia de suprimentos desta industria. Ainda ¢ valido
considerar que informacgao sobre o mercado, pregos reais do mercado e custo dos fornecedores
garante ao comprador maior poder de barganha, por este motivo a relagdo fabricante x cliente

e /ou consultores x cliente pode causar algum ruido neste sentido, uma vez que os fabricantes e
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consultores informam preco referéncia aos compradores para abertura de concorréncia no
mercado.

Para analise da for¢a da ameaca de entrada, foi questionado aos entrevistados qual a
percepcao dos mesmos quanto ao potencial de entrada neste mercado (Grafico 13), porém

58,8% confirmam ndo ser uma Industria de facil permeabilidade.

Grafico 13 - Percepcao dos entrevistados sobre ameaca de entrantes - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ainda sobre esta for¢a, foi respondido o grau de relevancia de cada barreira de entrada
presente nesta industria (Tabela 8) onde o Know-how e a Necessidade de capital se configuram
nas principais barreiras de entrada deste mercado com 92% e 90%, respectivamente. A
desvantagem de custo com a economia em escala (Tabela 8) que, embora nao seja tangivel para
todos os participantes da Industria principalmente para aqueles que atuam na esfera da
integragdo, ¢ um aspecto delicado, pois manter estoque gera alto custo de manutengao.

A diferenciacdo do produto (Tabela 8) proporciona vantagem de custo ou valor
agregado ao cliente final. As empresas ja estabelecidas na Industria tém sua identidade de
marca, vinculo com sua carteira de clientes e impressao no mercado havendo a Necessidade de
Capital (Tabela 8) para investimento e superagdo da concorréncia. O acesso aos canais de
distribuicao (Tabela 8) diz respeito tanto a distribuir/entregar os produtos quanto a ter acesso a
eles. O Know-How (Tabela 8) aqui se apresenta como a barreira mais relevante, que ¢ uma
desvantagem de custo independente de escala e que potenciais entrantes ndo tem como igualar-
se. Neste caso ¢ uma desvantagem de custo pela curva de aprendizagem, diferente das politicas

governamentais (Tabela 8) que exercem pouca inferéncia.
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Tabela 8 - Pontuacdo geral dos entrevistados sobre as barreiras de entrada na Industria AVPro

- Brasil / 2022

Grau de Relevancia

Barreiras de 01 19/ 03 Pontuacio Pontuacio Relativa
Entrada Indiferente = Razoiavel Completamente Total (max. 51 Pts.)

Economia de Escala 1 10 6 39 76%
Diferenciacao de

Produto 2 6 9 41 80%
Necessidade de

Capital 0 5 12 46 90%
Acesso aos canais de

Distribuicao 0 6 11 45 88%
Know-How 0 4 13 47 92%
Politica

Governamental 4 10 3 33 65%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apesar do Know How ser a varidvel mais relevante, um dos entrevistados coloca que
embora seja um “mercado promissor, com bastante relevancia na economia no geral, ainda ¢
embrionario, onde ¢ carente de cursos profissionalizantes especificos”.

Para relacionar a andlise da Industria AVPro com a coleta de dados da Integradora
AVPro, sujeito do presente estudo, ¢ salutar expor a estratégia adotada pela organizagao frente
a rivalidade ampliada a qual estd inserida. Primeiramente, para entendimento do processo €
necessario evidenciar sinteticamente a captagao de novos negocios.

A captacao de novos negocios, denominados Oportunidades, sdo levadas ao funil de
vendas e administradas pelo time comercial formado por Account Managers distribuidos para
o atendimento de cada vertical de negdcio ou regido. O acesso as oportunidades acontece por
meio da prospeccao de vendas no mercado, indicacao da alianga global de integradores a qual
a Integradora AVPRO ¢ membro e indicagdo de fabricantes e/ou consultores.

Neste sentido ¢ realizado uma reunido com todo o time envolvido no processo
(Formagao de Preco e Compras, Engenharia e Projetos, Comercial) a fim de estudar e discutir
a viabilidade ou ndo do negdcio e formular a estratégia para a concorréncia. As informagdes
compartilhadas pelos Account Managers sobre a oportunidade, somado a percep¢ao de mercado

e relacionamento do setor de formacdo de preco e compras, o Know-How e a competéncia
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técnica do time de Engenharia e Projetos sdo essenciais para a defini¢do do posicionamento da
organiza¢do em determinada concorréncia.

Pensando neste formato de processo, € possivel conceber preliminarmente que o input
do processo se da a partir do momento que o time discute a entrada no negocio, porém esta €
uma conclusdo equivocada. Como apresentado na andlise dos resultados do questiondrio, a
rivalidade na Industria AVPro € voraz, portanto assim que os gerentes de contas identificam a
possibilidade de uma oportunidade no mercado, imediatamente sinalizam ao time de Formacao
de Prego e Compras com um briefing sobre os principais pontos do negdcio e dados basicos do
cliente, como por exemplo qual a conta, o budget disponivel, quantidade de ambientes, quem ¢
o contato e o nivel dele (analista, gerente, diretor) para registro das oportunidades nos
fabricantes e investigacdo do mercado. Pergunta-se entdo: o que € o Registro de Oportunidade
e como ¢ realizado?

Bem, registro de oportunidade ¢ uma barreira de entrada para a concorréncia. Se trata
de um programa desenvolvido por fabricantes em que aquele que leva o negdcio antes de
qualquer outro competidor obtém vantagens em protecao de custo, garantindo as integradoras
um custo mais competitivo, suporte técnico durante todo o processo de negociacdo com o
cliente, impedir que um distribuidor fature direto para o cliente final, (pratica que garante
vantagem de custo para o cliente final, uma vez que elimina uma cadeia de fornecimento e evita
a bitributagdo) entre outros beneficios. Este registro ¢ geralmente feito por portais ou e-mail,
muitas vezes com retorno automatizado, avaliados por algoritmos. Portanto ¢ possivel que o
feedback sobre a aprovacao do registro seja um tanto quanto dicotomico, tornando um outro
aspecto extremamente precioso: o relacionamento.

Através do relacionamento pode-se mapear o movimento do mercado para cada
oportunidade e descobrir se, de fato, ¢ o primeiro competidor a entrar naquela conta ou o cliente
ja havia aberto para a concorréncia, no caso desta ultima, ¢ capaz de perceber com quais
fabricantes e/ou distribuidores a concorréncia esta se movimentando, qual o historico deste
cliente no mercado e identificar possivel escolha de fornecedores pensando no posicionamento
da organizagdo para que o negocio culmine no fechamento. Estas informacdes e feelings sao
compartilhados na reunido com o time e a decisdo ¢ tomada em conjunto (Quadro 2).

O Quadro 2 mostra as variaveis analisadas para ingressdo em cada oportunidade de
negdcio e resume o que foi citado acima. Leia-se os quadrantes em vermelho e verde, “Nao” e
“Sim” respectivamente, quadrantes amarelos significam “Em analise” e pretos “Sem

informacao”. A coluna “Oportunidade” (Quadro 2) mostra a nomenclatura interna para cada
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uma delas, a coluna “Tipo” (Quadro 2) ¢ a defini¢do do que sera fornecido em cada negocio.
Ponto chave diz respeito a sensibilidade do cliente (prego, prazo ou qualidade técnica).

Na sequéncia (Quadro 2) sdo feitos os questionamentos cruciais para determinagdo da
estratégia: o cliente veio por meio de um parceiro / a Integradora AVPRO esté trabalhando em
parceria com algum fabricante/distribuidor/consultor? Se trata de uma primeira proposta
or¢amentaria para levantamento de budget? E revisio de uma proposta enviada anteriormente?
Sera fase de negociagdo final? (estes dois Gltimos questionamentos indicam a necessidade de
analisar a margem ¢ os custos trabalhados na proposta anterior) O cliente ja abriu para a
concorréncia? (isto também ¢ um balizador de margem, uma vez que quando ainda ndo ha
concorréncia ndo ¢ interessante trabalhar com margem mais enxuta).

Na sequéncia levantam-se observagdes sobre a estratégia (Quadro 2), que, vale lembrar,
nao pode ser estatica, ¢ fluida ja que o mercado esta em constante movimento até que o negdcio
seja fechado. H4 negocios que duram até 03 anos para que sejam convertidos. A ultima coluna

sinaliza a probabilidade de conversdo (Quadro 2), levando em consideracao todos os parametros

anteriores.
rqe A . .
Quadro 2 - Anélise da concorréncia por Oportunidade
~
e g ~
g|m = L]
£ < Probab.
Oportunidade Ti PontoChave | ¥ | ] £ &g
po po ulE i & Estratégia Canversdo
£t G H
o|lm 3 B
B £
41g # [}
GRYPPE- 20210138 (Wolfvision) Produto » I - Produto importado. Prego tabelado e quantidade requisitada abaixo do minimo para Média
compra.
E+HOFFICE- 20210128 [Sala de Reunido) Soluglio Preco . .- Estudo e ajuste de margem de acordo ao Benchmarking. Baixa
UFPE-20201201 [EMOTIV EPOCX) Produto Preco Produto importado. Prego tabelado. Apenas ajuste de frete Média
Logicalis- 20201112 (Atualizagdo WC Rede D'or) Solugdo Prego . .- Registro de oportunidade e negociagdo de prego. Média
SESSP- 20210129 [Headset) Produto Preco . Relacionamento com fabricante Media
Biogen - 20201023 [Dockstation) Produto Prazo | . O 1zo conseguimos atender o prazo de entrega Baixa
4P - 20210202 [Wolision) Produte - - Produto importado. Prego tabelado e quantidade requisitada abaixe do minime para Media
compra.
UFRJ- 20200707 [Solughes AV e liuminacio) Solucdo Praco Esco]harde equmamentosrmajs acessivels, negocxa;éo de pre;o, registro de Baixa
oportunidade e trabalho junto a fornecedores parceiros.
TIM Brasil- 20210202 (Ambiente CVI) Zervico 7 Apenas estimativa de prego. Baixa
Ministério Publico E5- 20201026 (Sala de Situacdo) Soluglo Qualidade Governo - Registro de oportunidade, orgamentaria. Baixa
Veolia- 20201124 [Gocgle Meet) Produto Prego/Prazo | kil Atualizacdo de prego, ajuste de cambio. Média
Banco do Brasil - 20201028 [C¥| Teams e Monitoramenta) Servico ?? .. . kil ~tualizacBo de proposta, alterag@o do escopo do servigo Baixa

Fonte: Integradora AVPro (2021).

Isto posto, ¢ necessario afirmar a importancia dos fornecedores nos processos de
negociagdo. Eles podem transparecer o caminho que a concorréncia esta tomando, podem atuar
como parceiros, porém também podem vir a ser concorrentes. Os fornecedores ao mesmo tempo
que auxiliam no desenvolvimento de novos negocios ou no desenho de solu¢des com melhor
custo beneficio, ao perceberem que a Integradora esta perdendo o rumo da negociagdo e abrindo
brechas para a entrada da concorréncia, que provavelmente estd trabalhando com outra marca,
pode acabar negociando diretamente com o cliente final vendendo através do distribuidor, que
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fatura direto para o cliente final. Isto acontece muito com grandes contas globais com alto
potencial de negociagdo e volume de compra, como por exemplo a L’Oreal, SAS, SBF ¢ a
Apple.

Para estes fornecedores a justificativa esta na necessidade em nao perder de vista
determinadas contas do seu pipeline, pois ¢ como “marcar um territorio” frente a concorrentes
suntuosos que disputam no mercado acirradamente. E o caso, por exemplo, da LG x Samsung
em monitores, Poly x Logitech para videoconferéncia. Ha concorréncia em que os fabricantes
estipulam condi¢des de custos iguais para todos os distribuidores e integradores, garantido ao
cliente final uma melhor condi¢do de compra e pressionando a Integradora AVPRO e demais
do mercado a trabalharem com margens mais apertadas e escolher estrategicamente o
distribuidor pois este podera garantir vantagem competitiva, uma vez que a localizagdo
determina a tributagao interestadual.

Isto posto, verifica-se entdo o poder de negociacdo dos compradores que, durante o
periodo de pandemia, exerceram muita pressdo na Integradora AVPro ndo sé no aspecto do
preco em si, como também no quesito prazo de entrega. Como estratégia de prego, a integradora
desenvolveu a proposta de fornecer solugcdes em modalidade de servigo por meio da locagao.
Isto garantia fluxo de caixa, possibilidade de trabalhar com margens mais elasticas e em
contrapartida, propunha ao cliente menor custo com inventario e depreciacdo de bens, uma vez
que os equipamentos seriam adquiridos por comodato em determinado periodo.

Quanto aos prazos de entrega foi uma realidade do mercado durante o periodo da
pandemia do Covid-19, pois a grande maioria dos fabricantes e distribuidores deste segmento
no Brasil trabalham com producdo puxada. Algumas situagdes foram contidas alinhando a
expectativa com o fornecedor com base no provisionamento do fechamento das oportunidades.
Porém isto ¢ muito incerto principalmente devido ao cenario econdOmico em que as provisoes
de budget foram cortadas, fatiadas, adiadas ou suspensas, principalmente dos negdcios na
vertical Governo e Global Accounts. Esta certamente foi uma desvantagem para AVPro, ja que
havia concorrente que conseguia manter estoque de alguns produtos e isto garantia a eles
determinada vantagem competitiva.

Diante deste quadro, os compradores exercem ainda mais pressao pois em cenario
econdmico e social instavel, com escassez de insumos para producdo de componentes
tecnologicos, custos logisticos altissimos, os fornecedores dificilmente conseguiam manter o
preco, pressionando a Integradora AVPro que depara-se com duas alternativas: ser agressiva na
negociagao com o fornecedor, o que a depender do potencial do negocio, serd efetivo ou nao;
ou absorver o aumento, o que ¢ critico pois ndo ha robustez na margem que viabilize tal a¢do.
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Em algumas situagdes foi necessario diluir esta diferenga no custo do servico técnico ja que nao
havia elasticidade para trabalhar na margem dos produtos.

Quando ainda assim ndo era possivel enquadrar-se ao orcamento do cliente, se nao
houvessem pré-requisitos técnicos mandatorios que atrelassem a compra de uma marca ou
equipamento especifico, seria necessario remodelar a solugdo, e ai a Engenharia junto a
Formacgao de Prego e Compras devem estudar quais as marcas mais impactam na negociagao e
se for o caso troca-las por marcas ou equipamentos com valor agregado mais competitivo sem
perder o foco na aplicagao requerida pelo cliente. Isto costuma acontecer com solugdes
projetadas por consultores que informam um preco médio de toda a solugdo ao cliente final, o
que obriga as integradoras envolvidas na concorréncia buscarem solu¢do similar ou igual ao
desenhado pelo consultor com 0 mesmo preco ou menor.

Ainda no periodo de pandemia, uma concorrente direta da Integradora AVPro foi
comprada por uma gigante americana, aumentando seu potencial de negdcio, a capacidade de
assumir riscos e sua agressividade nas concorréncias. A soma destes fatores, impactou
diretamente a Integradora AVPro que em diversas concorréncias se viu pressionada a trabalhar
com margens mais enxutas para se manter na concorréncia e converter negocios. Sob este efeito,
algumas estratégias foram assumidas. A primeira delas foi no desenho estrutural da
organiza¢do, segmentando o setor de compras que fazia parte da Logistica e Suply Chain,
unindo & Formagdo de Prego, integrante do departamento financeiro e indexando ao setor
Comercial, denominando-a Precificagao.

Em visao geral, as atividades desenvolvidas por esta divisao consistem em negociagao
de precos com fornecedores de forma estratégica para obter a melhor condi¢do possivel,
desenvolvimento da carteira de fornecedores priorizando por parceiros que tragam melhor
custo/beneficio, cadastro de itens em sistema considerando a classificacdo fiscal mais
apropriada e que possibilite menor carga tributaria, formacdo de preco de forma tatica,
analisando todos os indicadores e seus impactos (markup, margem, percentual de rentabilidade,
variagdo da taxa cambial, entre outras varidveis).

O processo de atribuir estas atividades a uma subdivisdo e incorpora-las ao setor
comercial deve-se principalmente ao carater estratégico do setor, uma vez que antes mesmo da
acdo de negociar ¢ necessdrio analisar a oportunidade para definir e/ou entender o
posicionamento da organiza¢do em cada negdcio para culminar no fechamento. Inserido ao
Comercial a percepcdo do mercado se torna mais evidente uma vez que esta envolvido no
processo desde a identificacdo da oportunidade (/ead). Com isso o time possui visibilidade sob
a perspectiva da venda (contato com o cliente e informagdes sobre a demanda) e com os
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fornecedores e parceiros de negbcios, que possibilitam uma visdo e estudo do mercado e
concorréncia (Quadro 2) de forma mais ampla. Além disso, criou-se também uma subdivisao
de Prospecc¢do, dado um foco maior nesta atividade, também braco do comercial, importante
para entendimento do perfil de cada cliente e responsavel pela busca de contatos que sao
tomadores de decisdo.

Outra estratégia assumida, foi a exploragdo de novas verticais de negocios, que ja
estavam sendo trabalhadas antes do impulsionamento provocado pelo o surgimento da
pandemia do Covid-19, o que acelerou o processo de educagdo e internalizacao da cultura dos
usuarios para a utilizagdo da videoconferéncia voltados para UCC. Desta forma acrescentou-se
as verticais de Educacdo, Igrejas, Escritorios de Advocacia e Arquitetura, Refails e regido
Nordeste, porém o volume de conversdo de oportunidades em negocio foi inexpressivo ja que
existe um tempo de maturagao para que este esforco gere resultados.

Além disso, um dos fatores possivelmente atrelados a este fato foi o lancamento de
equipamentos de videoconferéncia “autossuficientes” e Plug & Play, que ndo deixam de ser
uma solu¢do de videoconferéncia menos complexa € com baixo custo em comparagdao a um
projeto de videoconferéncia proposto por integrador. Neste sentido, também se criou uma
vertical de Produtos para fornecimento de equipamentos que de alguma forma sdo “solugdes
simplificadas”, como os bundles da Logitech, Poly, Yealink, Crestron, entre outros, cAmeras de
videoconferéncia P&P com captagdo de 4udio e facil instalagdo de microfones, monitor
interativo e tantos outros.

E relevante ainda expor que a Integradora AVPRO tem um campo de atuagdo bastante
amplo em diferentes verticais de negocio ofertando desde solucdo videocolaboration até 3D
virtual reality (3DVR), que engloba o fornecimento dos equipamentos até o servigo de
instalacdo e manuten¢ao. Para isto, conta com um time de engenharia altamente certificado, o
que garante um diferencial no mercado brasileiro de maior nimero de certificacdes AVIXA,
reconhecidos pela ANSI/ISO. (Integradora AVPRO, 2019)

Diante do todo exposto, foi necessario compilar as principais informacdes da

Integradora AVPro relacionando-as as Cinco Forgas de Porter (Quadro 3).
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Quadro 3 - Impacto das cinco forgas de Porter na Integradora AVPRO - 2022

Identificagao
Conconéncia [oummm,
Inegradores AV,
Revendas, Fabricanies
& Dismibuidores

Observagio 1
* Consulores: Desenvolvem a solugdo para o clienie podendo direcionar
parceiros (ouras inegradoras) e fabricanesimarcas.
* Também fornecem preqo de referéncia da solugdo para o clienie, € possivel
que abram as marcas & modelo para ¢ mercado (ko & opaional) mas ndo hd
aberiura de cusios, e aljumas vezes a solugdo proposia ndc fcha com o farget
sinaizado pelo clene, sendo necesséric reengenharia ou esreiament da
margem.

Observagao 2
* Inegradoras: Foram perozbidas novas
integradoras nas concorréncias que a Integradora
AVPRO digputava, porém a dispuiz final estava
conoentrada nas maiores do mercado. Algumas
stuagdes difcukam a vidria no processe; o poiencial
de negociagao da concorréncia e a capacidade de
assumir risoos oferiando pregos implacavels; a

Observagao 3
Revendas: Ume vez que a inigradora AVPRC assume
explorar a verical de Produios com foco na venda dos
devices de videocolaboragio e comunicagdo unifcada, e,
akm disso, atuar em vericals como educagdo e igreja, em
que hé clienia com baixe potencial de consumo, acaba
concorrendo com as revendas que conseguem vender
ac clemz final por um cusio mais compedive.
B

parkipagio tardia em concorréncias.

Revendas geramente sho empresas menares, que
possUiem vaniagem na conoorréncia em iciacdes de
produics.

Observagio 4
Fabricanies e Distribuidores: Se tornam
ooncorrenies quando faturam direto para
o dlienie fnal. Dificimente a infegradora
AVPRC consegue fornar-se o
ocmpediva quanio ambos. Tem toda uma
questdo de cusio de aquisigio, akm de
cadeia de rbuagio.
Akem disso, podem trabalhar em parceria
com iniegradora concorreni.

Produto
Substitutos

Outras Solugdes com
algum ipo de vantagem

0 diferencial de Preduio fornecido pela Inegradera AVPRO depende do
posicionamento da organizagdo em cada concorréncia. Os produtos que
compdem as solugdes Bm uma dereminada padrenizagdo (meniores,
Cameras de Videoconkeréncia, Speakers, Microlones) e so iniegrados com
pouca dierenciagio entre 5

Nesi caso a solugdolprodue oferiado pela
inigradora AVPRO pode ser rocado a depander
da apicagio e poder de compra do cliene
Qualidade ou Cusio

Fornecedores

Fabricanie,
Distribuidores.

*Fabricaniz:Essencials para ainhamenic de estraiégia com probatiidade maior
de converséa dos negdcios, auxiiam na proteio do mercado rabalhando em
parceria com a Iniegradora AVPRO. Quando & um negdcio que esid sendo
trabalhado desde o inicio, 0 poder de negodiagio é equilbrado pois a
Iniegradora faz um estudo do mercado e busca fransparéncia na negociagio.

* Além disz0 & Iniegradora AVPRO faz uso de ferramentas como
Bencimarking, & mapeament do prege de cada fabricanis concarren, que
0 informagdes crucials para negodiar com o fornecedor diminuindo seu poder

* Distribuidores: A Iniegradora AVPRO busca
sempre comprar diretamente do fabricanie, akém de
fer um cusio menos compedivo,evia biribuiacdc.

*0 poder da disiribuigdo esta em negeciar com a
concorréncia o fauramento direto ao clienie fnal. Isio
diminui a compeividade da Imegradora AVPRO,
que enia sempre buscar formas com ¢ fabricane de
eviar que s ocorra. Para isio & necessdrio esiar

* Em coniraparida, quando o disibukdor esia kecaizade
na Bahia, por conta da alquota inerestadual, por vezes é
mais ineressanie para inegradora AVFro comprar via
Distribukdora ac invés de imperiar ¢ produio de
fabricanies, por exemplo.

de negociagio sempre aeno as movimeniagdes do mercado.

Compradores * Macro ambienie; Na refracio econdmica e diminuigio
do peder de compra.

*Adiamems & suspensic de budgel

Contas Globais e
Corporagdes Diversas

* 0 poder de barganha dos compradores esia na possibiidade iminente de
roca de fornecedor e solugdo assuminde o risco envolvido.

* Inegracdo para fras: Nao ha possibiiade de
tornarent-se CONCOrrenies.

Entrantes

MNoves inegradores,
Patenciais =g '

Revendas

* Novos Integradores: Dificimenis consequem concorrer em grandes conias &
quande alcangam o momenio da negeciagdo inal, possivelmenie perdem a
concorréncia sob o arqumenio do suporieiqualidade ©cnica e arcabougo
organizacional para suporiar determinados projetos.

* Tem major difcukdade para ter o apoio dos fabricanies e akcancar maiores
marcados.

* Revendas: Caso haja por parte da liciagio
incenivo ao microempresndedor, & favorecido na
conoorréncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

3.5 RESULTADOS

Inicialmente foi necessario identificar quem sdo os participantes desta industria (Figura
7), que logo foi respondido como Concorréncia (Figura 7): Integradores de Audio e Video
Profissional e Consultores, Produtos Substitutos (Figura 7): Solucdes de Videoconferéncia em
geral e Devices P&P, Fornecedores (Figura 7): Fabricantes, Distribuidores, Revendas;
Compradores (Figura 7): empresas e corporagdes atuantes nas mais diversas verticais de
negocio; Entrantes Potenciais (Figura 7): Novas integradoras e revendas. Ao longo da analise
dos resultados foi notado que por passar atuar na vertical de produtos, a revenda também se
tornou concorréncia, principalmente em licitagdes de produtos de comunicacdo unificada e
colaboracao.

O levantamento destas informagdes foi essencial para perceber a necessidade de
aplicacdo do instrumento de questionario aos demais participantes da industria AVPro para
entender a percepcao dos envolvidos e contrasta-las com o resultado obtido através da pesquisa
documental e levantamento da observacdo do presente académico inserido na Integradora
AVPro.

Sobre a concorréncia, Porter (p.18, 2004) diz que “a rivalidade entre os concorrentes
existentes assume a forma corriqueira de disputa por posicdo — com uso de taticas como

concorréncia de pregos, batalhas de publicidades, introducao de produtos e aumento dos
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servicos ou das garantias aos clientes”. Neste ponto ¢ apontado que a Industria AVPro ¢ bem
assistida, porém a concorréncia ¢ dvida e exige movimentagdes rapidas. Na integradora AVPro
isto pode ser percebido na urgéncia em levar as oportunidades aos fabricantes e/ou parceiros
assim que identificadas para articular-se estrategicamente antes da concorréncia para criar
mecanismos de protecdo, disputa e posicionamento na negociagao.

Outro aspecto examinado foi o equilibrio entre a concorréncia, cujo as percepgdes dos
participantes alegam um resultado regular (Grafico 4). Em contrapartida percebe-se na disputa
diaria de mercado que apenas as integradoras com alto potencial de negociacao, ja estabelecidas
no mercado com know-how, capacidade técnica dos profissionais e relacionamento no mercado
tem favorecimento maior nas concorréncias, principalmente em grandes contas. Durante a
pandemia isto foi notorio, j& que em cendrio com poder de consumo retraido e economia
estagnada apenas empresas de porte maiores € com conhecimento maior do mercado consegue
estreitar margens e assumir riscos para ingressar em determinadas contas.

Quanto ao crescimento da industria, a AVIXA registrou a queda no crescimento da
Industria a partir de 2020 (Grafico 6), justificado pelo evento da pandemia do COVID-19, e
isto corrobora para uma rivalidade mais agressiva que acaba sendo um jogo de parcela de
mercado tornando-o mais instdvel (PORTER, 2004). No caso da Integradora AVPro, foi
necessario explorar e investir esforcos em novas verticais de negbcios: retail, educagio,
escritorios e regido Nordeste, que, diga-se de passagem, ¢ pouco explorada pela Industria
AVPro.

Quanto a pressdao por produtos substitutos, a troca de fornecedor se traduz na
substituicdo do produto. Por vezes, principalmente para integradoras, a troca de produto se trata
basicamente de trocar uma integradora por outra, ao propor solu¢do com menor custo ou com
maior qualidade técnica. E claro que h4 riscos na substitui¢do dos produtos/solugdes, porém sdo
administraveis uma vez que possuem padronizacao entre si. Neste caso a inferéncia estd entre
custo x qualidade, dependendo sempre do posicionamento da integradora ¢ do poder de
barganha dos compradores. Outra questdo ndo levantada no instrumento questiondrio, mas
pontuada pelos participantes, inclusive da integradora AVPro, € que um dos principais motivos
para que o cliente opte por outra solugdo sao os prazos de entrega dos produtos, que diante da
pandemia foi uma varidvel impactante diante da escassez de insumos e incapacidade de
producdo para abastecimento de todo o mercado.

Esta pesquisa também ratificou a afirmacao de Porter (2004) quando diz que o poder de
negociagao dos fornecedores em uma industria esta em elevar os precos ou reduzir a qualidades
dos produtos, podendo impactar a rentabilidade dos participantes incapazes de repassar este
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aumento. Este aspecto foi notado na Industria AVPro (Grafico 8) em que se apontou alto
percentual de impacto desta for¢ca no mercado, principalmente nas integradoras de audio e video
profissional (Tabela 6). Para amenizar este impacto a Integradora AVPro adotou a estratégia de
estreitar o relacionamento com os fabricantes, eliminando uma cadeia de fornecimento,
convergindo com o movimento dos fabricantes em aproximar-se das integradoras para
aproximagao com o cliente final, e, em algumas vezes, até assumir o risco de na formacao de
preco considerar custos ja obtidos em outras oportunidades do mesmo fabricante ou de
concorrente, para, apés a conversao do negdcio, com um poder maior de negociacao, abrir
disputa com os fabricantes concorrentes.

Ainda segundo Porter, um grupo de fornecedor ¢ poderoso quando: ¢ dominado por
poucas companhias; ¢ mais concentrado que a industria para a qual vende; ndo estd obrigado a
lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria; a industria ndo ¢ um cliente
importante para o grupo de fornecedor; o produto dos fornecedores ¢ um insumo importante
para o comprador; os produtos sdo diferenciados ou desenvolveu custos de mudanga e ameaga
de integracdo para frente. Em suma, ¢ possivel conceber que os fornecedores exercem alto
poder de negociagdo sobre os participantes da industria e isto ¢ reconhecido principalmente
pelos Integradores. Embora haja custos de mudanga, compete ao cliente e/ou comprador, definir
qual sera o seu posicionamento na concorréncia do negécio e assumir tal custo sabendo do risco
envolvido. A relagdo entre Fornecedor x Comprador ainda se torna mais sensivel em face do
risco iminente do fornecedor torna-se concorrente como estratégia para ingressar em
determinadas contas.

O poder de negociagao dos compradores ¢ apresentado por Porter (2004) como barganha
por melhor qualidade ou mais servigo jogando um concorrente contra o outro. No caso da
Industria de dudio e video este cendrio ¢ confirmado pelo fato das maiores contas do mercado
estarem concentradas e enfrentarem poucos custos de mudanga, relacionando-se com a pressao
por produtos substitutos. Este poder de barganha foi constatado na Integradora AVPro e pode
ser notado nas estratégias assumidas desde a indexag¢do do time de Formacdo de prego e
Compras ao setor comercial para uma visdo mais mercadologica que viabilizasse a estipulagado
e manipulacdo da margem de forma mais estratégica, até o desenvolvimento de nova
modalidade de venda como a locagdo com pacote de manutengao.

Devido ao agravo da retracdo do mercado durante a pandemia, tornou-se um desafio
explorar o mercado em busca de potenciais compradores, percorrendo verticais de negocio
alternativas e contas com menor potencial de compra para manutencao do faturamento. Neste
sentido os compradores exerceram uma forte pressdo nos custos, principalmente pelo fato da
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padronizagdo técnica e ndo diferenciagdo dos produtos, podendo sempre encontrar um
fornecedor alternativo. Somado a isto, como sinalizado na analise dos resultados, um dos
alicerces do poder de barganha dos compradores estava na questdo da disponibilidade dos
produtos. Portanto a forma como as integradoras trabalham no cliente a questao dos custos de
mudancas e posicionam-se sdo essenciais para “amarrar” o cliente a solu¢do, diminuindo o
poder de barganha do cliente.

Como tultima forga, Porter (2004) salienta que “a ameaga de entrada em uma industria
depende das barreiras de entrada existentes”, e sinaliza as seis principais: economia de escala,
diferenciagdo de produto, necessidade de capital, acesso aos canais de distribui¢do, know-how
e politica governamental. Neste quesito, 60% dos entrevistados afirmaram que ndo ¢ um
mercado de fécil acesso e que as barreiras de entrada mais relevantes sao respectivamente o
know-how, o acesso aos canais de distribui¢dao e a necessidade de capital. Para a Integradora
AVPro estas barreiras de entrada sdo cruciais, sendo um diferencial na concorréncia uma vez
que possui mais de 20 anos de mercado e o0 maior numero de profissionais certificados no Brasil.
Além disso a organizagdo também ¢ bem estabelecida e relacionada no mercado o que garante
acesso aos principais canais de distribuigdes em comparagdo a novos ingressos no mercado
AVPRO. A necessidade de capital ¢ outro aspecto interessante, j& que no cendrio de
concorréncia volatil como o da Indastria AVPro € necessario assumir riscos e estratégias
ousadas para aumentar a probabilidade de conversao dos negocios.

No entanto um aspecto que foi perceptivel na analise da atuagao de todas as forgas ¢ a
relevancia do relacionamento entre os participantes da industria. Para a Integradora AVPro por
exemplo, o relacionamento com o fabricante e consultores pode trazer novos negocios, criar
estratégias de barreiras para entrada da concorréncia ou vantagens perante a concorréncia, além
de uma perspectiva ampliada sobre a movimentagao do mercado. J& o relacionamento com o
cliente, garante confiabilidade no que esta sendo ofertado, transparéncia na negociacao ¢ o last
call, diminuindo a possibilidade de ser substituido por outra solu¢do ou fornecedor. Julga-se
aqui um perfil de negociag@o critico, pois relacionamento ¢ sensivel uma vez que através dele
se expoe também a vulnerabilidade. E, como ja exposto, embora nao seja o caso do comprador
tornar-se concorrente, 0 mesmo nao se aplica para fabricantes e distribuidores em que ha a
possibilidade da integracao para a frente.

Ainda de acordo Porter, uma vez que examinados as forgas que afetam uma determinada
industria € possivel que a empresa identifique seus pontos fortes e fracos em relagao a industria.
Seguindo este referencial, expoe-se estes aspectos através da ferramenta de andlise SWOT
(Quadro 3).
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Quadro 3 - Analise SWOT da Integradora AVPRO - 2022

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
* Conhecimento do Mercado * Alto custo operacional fixo
* Relacionamento estreito com a cadeia de fornecimento * Time de Formag&o de Prego e Compras
S * Capacitagdo técnica dos profissionais enxuto com relagdo ao Setor comercial e o W
* Setor comercial bem verticalizado volume de oportunidades
Strengths * Tomada de decisdes com a participagdo do time * Chegada tardia nas oportunidades e urgéncia \Neaknesses
* Alto volume de oportunidades no funil de vendas no envio das propostas

* Redugdo na conversdo de oportunidades em
negoécios
* Ndo mantém estoque

FATORES INTERNOS

* Alto volume de oportunidades no funil de vendas * Recente aquisi¢do de concorrente por

* Reaquecimento do mercado pés pandemia investidor norte americano
O * Aceleragdo da daptagdo dos consumidores aos * Incerteza econ6mica frente a possibilidade de T
equipamentos AVPRO devido a cultura do Home Office transigdo politica
Oportunitties *N idade de adequacdo das or; des ao novo modo Threats

hibrido de trabalho

FATORES EXTERNOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Analisado a estrutura da Industria AVPro, identificou-se entdo os fatores que devem ser
contrastados e examinados para a elaboracdo de um posicionamento estratégico efetivo para a
Integradora AVPro que permita criar uma posi¢ao defensavel contra as cinco forcas de Porter

e formular uma estratégia competitiva, conforme instigou esta pesquisa.
3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Retomando ao cerne inicial, este trabalho pretendeu analisar a Indéstria de Audio e
Video Profissional com foco na Comunicacdo Unificada e Colaboragao no Brasil no Mercado
B2B através da andlise das Cinco Forgas de Michael E. Porter, utilizando como sujeito da
pesquisa a Integradora AVPro a fim de verificar a possibilidade de um posicionamento
estratégico perante a concorréncia apds evento pandémico. Diante disto, cumprindo com os
objetivos definidos, ao longo de toda a pesquisa foi explicitado o impacto da pandemia na
Industria de Audio e Video Profissional no segmento de UCC, em seguida identificou-se a
atuagdo das Cinco Forcas da Competitividade na Integradora AVPro com base no modelo de
Porter fazendo um paralelo analitico com o impacto das Cinco forgas na Estrutura e Estratégias
da Integradora AVPro no contexto de pandemia.

Respondendo ao problema levantado nesta pesquisa, o estudo apresentou que a
concorréncia da Indistria AVPro ¢ dvida tornando necessario a Integradora A AVPro a tomada
de decisdes e movimentagdes rapidas para garantir a competitividade em cada negociagao.

Diante disso, independente do cenario do mercado ¢ interessante ter capacidade de
adaptacgao e flexibilidade, principalmente quando os custos de mudanca sao baixos, como € o
caso, colaborando com o poder de barganha dos compradores. Os fornecedores aqui

apresentaram o impacto mais relevante na Integradora AVPro, especialmente devido a
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estratégia de mercado assumida pela organizacgdo e papel exercido pelos fabricantes na criagao
e controle de algumas barreiras de entradas frente as disputas de mercado. Ao analisar estas
forgas, surgiu ainda um aspecto comum entre elas que pode ser considerado um “perfil” da
Indtstria em questao: o relacionamento.

Diante do exposto confirma-se a hipotese levantada na presente pesquisa, pois ratificou-
se a relevancia da analise do impacto da pandemia no mercado AVPro obtendo-se uma visao
clara e estratégica da concorréncia, uma vez que ja ocorre o estreitamento das margens e
diminui¢do do faturamento como consequéncia do comportamento de mercado pos pandemia.
Também valida a necessidade de entendimento mais profundo da estrutura organizacional e sua
posicao atual dentro da estrutura de mercado para assumir uma posicao estratégica no mercado
e 0 acesso a volume de dados para uma metodologia mais rica e analise compreensiva.

Quanto ao instrumento utilizado na pesquisa (Questiondrio), foi de suma importancia
para captagdo das perspectivas dos demais participantes do mercado, o que possibilita uma
compreensdo mais rica do tema escolhido trazendo a tona aspectos ndo observados ou ignorados
pelo presente autor deste artigo. E claro que este artigo é um marco inicial para construgdo do
conhecimento sobre um nicho de mercado carente deste tipo de pesquisa. Portanto, ¢ necessario
melhorias, sobretudo no que se refere a restricdo em obter material de base sobre a Industria
AVPro em especial no segmento de UCC ressaltando assim, a dificuldade enfrentada nesta
pesquisa.

Além disso, sugere o aprofundamento do estudo de caso nas pesquisas futuras,
avangando nas técnicas e ferramentas analiticas disponibilizadas pelo autor Michael E. Porter
para serem utilizadas como base de decisdes estratégicas na organizacao. Por fim, a pesquisa
segue aberta para contribuicdes, reflexdes de outras pesquisas e estudos visando corroborar com
a constru¢cdo do conhecimento cientifico para o campo da administracdo estratégica e para o

mercado que se prop0s investigar.
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