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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo, por meio de uma abordagem de estudo de caso mdltiplo,
(i) identificar os principais motivos para a reducéo do nimero de lan houses no Brasil e (ii)
verificar o que as empresas atuantes nesse setor estao realizando para se adaptar a esse novo
cenério. Investigaram-se trés lan houses situadas na cidade de Santos/SP, examinando-se
as principais estratégias de negécios por elas adotadas, bem como as formas como essas
Gltimas estéo sendo aplicadas. Foi possivel constatar quais s&o as principais forcas e ame-
acas gue vém afetando negativamente o setor e as estratégias de enfrentamento utilizadas
pelas organizac@es envolvidas para permanecer operantes.
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ABSTRACT

This study aimed to identify, through a multiple case study approach, (i) the main reasons
for the reduction of the number of cybercafes in Brazil and (ii) what the companies acting
in this sector are doing to adapt themselves to this new scenario. We investigated the key
business strategies, adopted by three internet cafes located in the city of Santos/SP, and
examined the ways in which these strategies are being applied. It was possible to identify
the main strengths and threats that have been negatively affecting the sector and the coping
strategies used by the involved organizations to remain in business.

Keywords: Cybercafe. Internet cafe. Five forces model. Business strategy. Business coping.

1. INTRODUGCAO

As lan houses, cujo conceito, na primeira década do milénio, era o de um local com com-
putadores equipados com jogos, ligados em rede e com conexao internet de banda larga, surgi-
ram para ocupar uma lacuna no mercado, decorrente da combinacdo do alto custo do acesso a
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internet de alta velocidade em casa com a crescente sofisticacdo e demanda computacional dos

jogos online. Passou a ser atraente a possibilidade de dispor de bons equipamentos e uma inter-
net rapida num estabelecimento em que se podia pagar por hora (ECHEGARAY, 2003). Che-
gou-se a considerar esse espago como uma extensdo do ambiente familiar, principalmente, entre
aqueles que o usavam para jogos virtuais (MARCAL; FONSECA; GUERRA, 2006). Uma ma-
téria veiculada no jornal O Estado de S&o Paulo, em 2008, mostrou que as lan houses eram 0s
principais pontos de acesso a internet dos brasileiros (CRUZ, 2008), porém dois anos mais
tarde, o proprio jornal alertava para o declinio deste mercado (MARTINES, 2010). O que ocor-
reu nesse periodo, motivando a mudanca do enfoque dessas duas matérias foi a base inicial
deste trabalho: questionou-se as razGes de algumas lan houses terem-se mantido rentaveis, en-
quanto outras sucumbiam as mudancas de cenario. Decidiu-se estudar o mercado de lan houses,
determinando que forcas (externas ou internas) e quais atividades foram responsaveis pelas
mudancas nesse segmento de negdcio.

Com esse objetivo principal, analisou-se o mercado de lan houses na cidade de Santos/SP,
usando-se pesquisa de campo, concretizada por meio de estudo de caso multiplo. O método se
caracteriza como qualitativo e exploratério, em virtude do conhecimento limitado sobre o mer-
cado de lan houses e suas caracteristicas, principalmente no recorte definido. Como objetivos
secundarios tém-se: (i) verificar quais forcas afetam o segmento de mercado envolvido; (ii)
verificar se ha variaveis que contribuam para que algumas lan houses se mantenham operantes,
e identificar quais sdo elas; (iii) identificar as particularidades dessas pequenas empresas du-
rante o processo de elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico; e (iv) verificar se estas
lan houses estdo oferecendo servicos adicionais e, em caso afirmativo, quais sao.

Observando o mercado de lan houses, pressupde-se que enfrenta dificuldades, e que tal
fato se deve a forgas que o afetam negativamente, especialmente a substituicdo por produtos
(computadores, tablets e celulares) e servigos (acesso a internet) a pregos decrescentes, tor-
nando os acessiveis a cada vez mais clientes: a medida que as pessoas passam a ter acesso a
internet em casa, 0 servico basico oferecido pelas lan houses torna-se a desnecessario. Nesse
cenario, as empresas envolvidas estdo mudando seu perfil, buscando servicos complementares
(OLHAR DIGITAL, 2011). Justifica-se entender como esse segmento utiliza seus recursos e

sobrevive a adversidade no ambiente competitivo.
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Este artigo, em sua primeira secdo, aborda os conceitos de estratégia, seus tipos e sua

aplicacdo a administracdo, e as cinco forcas e a cadeia de valores de Porter (1986; 1989). De-
senvolvem-se os fundamentos ligados ao mercado das lan houses, suas caracteristicas, seu his-
torico e seu desenvolvimento frente as tendéncias de mercado. A segunda secdo apresenta o
resultado da pesquisa realizada em trés lan houses na cidade de Santos, apoiada na cadeia de
valores, e cruza as atividades realizadas com as ndo realizadas entre as trés concorrentes. As
consideracdes finais relatam as principais forcas que dificultam o desenvolvimento do mercado
das lan houses e como elas estdo lidando com isso. Indicam-se também as atividades que estédo
agregando valor as empresas e como tais atividades podem ser utilizadas como ferramenta para

alavancar os negécios € 0 Sucesso no segmento.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com relagdo a estratégia, foram utilizados os conceitos iniciais propostos por Sobral e
Peci (2008), Wright, Kroll e Parnell (2000) e, especialmente Hitt, Ireland e Hoskisson (2011),
que a definem como um conjunto integrado e coordenado de a¢Ges que tem como seu objetivo
explorar as competéncias da organizacao e, por meio delas, ganhar vantagem competitiva. Inde-
pendente do entendimento que a definicdo de estratégia possa trazer, ela vai estar sempre rela-
cionada com mudancas, desempenho e posicionamento das empresas, em busca de seus objeti-
vos e resultados (GONCALVES, 2001). Em sintese, considera-se que a administracdo baseada
na estratégia é composta por partes coesamente reunidas de decisdes e acles, voltadas para
obtencdo de resultados satisfatorios da empresa, depois de conhecidas situagdes/analise de mer-
cado. As estratégias precisam ser constantemente analisadas com relacdo a missao e visdo da
empresa para se certificar que estdo atendendo seu prop6sito, visto que a razdo da administracdo
estratégica € criar valor para seus acionistas através da satisfacdo das necessidades e expectati-
vas da empresa (WRIGHT; KROLL e PARNELL, 2000). Ha estudos recentes que se podem
ser alvo de leitura aprofundada sobre os conceitos de planejamento (TACINI; MONTINI;
PECANHA, 2014) e de estratégia (ALMEIDA; FELIX; GUARIDO FILHO, 2013; ALMEIDA
etal,, 2012; COLLA; MARTINS; KATO, 2012; KNOFF et al., 2014; LACERDA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012; METTE; DAMEDA; MATOS, 2013; OLIVEIRA; WALTER; BACH, 2012;
SEHNEM et al., 2012; TOALDO et al., 2013; WALTER; BACH; BARBOSA, 2012a; WALTER,;
BACH, 2013; WALTER; BACH; BARBOSA, 2012b; WALTER; SILVA, 2008).
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De acordo com Sobral e Peci (2008), o processo de planejamento estratégico esta dividido

em cinco partes: diagnostico, andlise, formulacdo, implementacéo e controle. As estratégias
genéricas sao divididas em lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque ou alta segmentacao
(HITT; IRELAND e HOSKISSON, 2011; PORTER, 1986). De acordo com Hitt, Ireland e Hos-
kisson (2011) e Porter (1986), a analise do ambiente externo ¢é valiosa para que as empresas nao
sofram uma ambiguidade de informacGes que dele venham de forma turbulenta, pois, muitas
vezes, elas podem vir incompletas ou distorcidas. Para Porter (1986), a esséncia da estratégia
é a competicdo, que ndo se refere apenas ao cuidado que as empresas tém que ter com seus
concorrentes: economia, clientes, fornecedores, novos entrantes em potencial e também os pro-
dutos substitutos estdo nela envolvidos.

O estado de competicdo apresenta cinco forcas basicas, apresentadas por Porter (1986;
1989): poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes, ameaca de
produtos ou servigos substitutos, ameaca de novos entrantes e 0 setor competindo por uma po-
sicdo entre os concorrentes existentes. Segundo Tuleski (2009), a rivalidade entre os concor-
rentes fica 6bvia nas disputas pelo menor preco, nas campanhas de marketing e no aumento do
namero de produtos oferecidos, visando a conquistar uma maior fatia do mercado. Hitt, Ireland
e Hoskisson (2011) afirmam que a cadeia de valores é uma importante ferramenta de analise,
pois verifica as partes da organizacdo que agregam valor e aquelas que nao agregam. De acordo
com Porter (1989), a vantagem competitiva depende da cadeia de valores. Entretanto, ele ressalta
que tal vantagem n&o pode ser observada em sua totalidade, pois engloba as atividades principais
e secundarias. Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) ainda dizem que as atividades primarias séo divi-
didas em cinco categorias, cada uma das quais pode ser dividida em uma sequéncia de tarefas
distintas e dependentes da industria particular, bem como da estratégia empresarial: logistica
interna, logistica externa, operacdes, marketing e vendas, e servigcos. As atividades de apoio
proporcionam o suporte necessario para que as atividades primarias acontecam (MAGRETTA,
2012) e podem ser divididas em quatro categorias: aquisi¢ao, desenvolvimento de tecnologia,
geréncia de recursos humanos e infraestrutura (PORTER, 1989). Apesar de as atividades de
valor serem base da vantagem competitiva, a cadeia de valor constitui um sistema de atividades
interdependentes, um sistema de elos que a todas interliga. A vantagem competitiva podera ser
estabelecida, através dos elos, de duas maneiras: otimizacdo e coordenacgdo. Eles, frequente-
mente, refletem trade-offs entre atividades para obter o mesmo resultado global (PORTER, 1989).
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Lan house é a denominacao dada no Brasil para um estabelecimento comercial em que séo

oferecidos servicos de acesso a internet e jogos (LEMOS; MARTINI, 2010), o que internacio-
nalmente é conhecido como internet cafe (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012; PEDROSA,;
MAMEDE-NEVES, 2012) ou cybercafé (BARBOSA, 2013). O conceito de lan house surgiu na
década de 1990 (LIFF; STEWARD, 2003), mais precisamente na Coreia do Sul, em 1996, com o
lancamento de alguns jogos. Era o inicio de uma geragdo que se acostumaria a jogar interagindo
com os adversarios lado a lado. No Brasil, a inauguracdo da primeira lan house aconteceu em
1998, na cidade de S&o Paulo. Baseada no modelo sul-coreano, a Monkey Paulista se consolidou
na cidade e acabou por se tornar uma franquia com lojas em todo o pais (NASCIMENTO, 2010).

Uma lan house geralmente oferece computadores, equipados com diversos jogos, com
acesso de alta velocidade a internet. As poltronas sdo confortaveis, de modo a favorecer a per-
manéncia dos clientes no estabelecimento pelo maior tempo possivel. Para uma lan house sim-
ples, estruturada dentro do modelo primario, isso é o suficiente.

Os clientes desse tipo de estabelecimento eram principalmente homens, adolescentes e
adultos jovens (idades entre 12 e 25 anos), de classe social média e média alta (SEBRAE, 2008).
Nas periferias das grandes cidades brasileiras, é percebido um uso majoritario por adolescentes
e jovens que buscam possibilidades de construirem uma sociabilidade maior (BORGES, 2009;
SILVA; GUSHIKEN, 2010), mesmo objetivo buscado em &reas rurais, embora, nesse caso, a
construcdo de redes pode depender de outros artificios (LIMA; SANTQOS, 2012). Mas criangas
também os utilizam (BARBOSA, 2013; CAPRINO; PESSONI; APARICIO, 2013; FERREIRA,
2013), o que pode ser extremamente arriscado para a sua formagdo (TEJEDOR; PULIDO, 2012).

O surgimento das lan houses no Brasil caminhou com o avango do acesso a internet no
pais. Em 1996, apareceram diversos provedores, o que alavancou o uso da internet pelos brasi-
leiros. Entretanto, a velocidade dela dentro das casas ainda era inferior a oferecida pelas lan
houses, o que atraia diversos clientes. Também era mais dificil fazer o download de jogos nos
domicilios, levava-se muito tempo, em virtude de se ter somente acesso discado a rede (COGO;
LOPES, 2013). E néo havia o atrativo de jogar ao lado dos amigos, todos conectados em rede
e conversando lado a lado. Essa situagéo, deixa intrigados pesquisadores estrangeiros, que néo
conhecem a fundo a nossa realidade, principalmente os oriundos de paises europeus, onde a
maioria da populacéo acessa a rede da propria casa (NONATO, 2013). J& em outros paises, tais
locais podem ter sido pontos para se iniciarem revolugfes na sociedade (SANTOS; SOBRI-
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NHO, 2014), apesar dos altos custos que esse tipo de acesso possuia em alguns deles, no inicio
deste século, principalmente nos subdesenvolvidos (ADOMI; OMODEKO; OTOLO, 2004).
Atualmente (2016), em virtude do maior acesso a internet mével e do uso de tablets e smar-

tphones, até mesmo os jogos vem deixando de ser praticados nesses estabelecimentos, passando
a sé-lo em qualquer lugar, nas ruas (APPERLEY; LEORKE, 2013).

De acordo com a pesquisa nacional por amostra de domicilios, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2005, 35% do acesso a internet no Brasil era
realizado através da lan house (PNAD, 2005). J4 em 2009, segundo dados do Ibope Nielsen, o
numero de brasileiros que se utilizavam de internet ultrapassava 67,5 milhdes de pessoas (apud
OKADA, 2011, p. 111; TEIXEIRA, 2011), chegando a mais de 72 milhdes em 2011 (PESSOA;
COSTA; ESPIRITO SANTO, 2012). O principal local de uso individual da internet no Brasil
é em casa (48% dos respondentes), seguido de perto pelos centros publicos de acesso pago,
como as lan houses e cybercafés, com 45% das mencdes (CGl.br, 2010 apud GOUVEA,;
NAKAGAWA; OLIVEIRA, 2013, p. 501).

Adiciona-se a isso o0 fato de que a internet funciona como grande ferramenta da incluséo
digital. Ha a possibilidade de se fazerem cursos a distancia, de acessar conteudo exclusivo de
diversos sites, de conhecer pessoas, de manter contato com as que moram distante etc. A lan
house veio para ajudar a mostrar esse novo mundo de possibilidades as pessoas. N&o se constata,
nesse local, o fim das relacGes da vida real, mas sim um reforco dos vinculos sociais existentes
nas redes de relacionamento virtuais, com um forte apelo para a localidade (BARROS, C. F. P.,
2008), intensificacdo dos lacos sociais (PEREIRA, 2007), e do uso de midias sociais (na inter-
net) (CARBOGGINI, 2011; LIMA; SANTQOS, 2012). Pode ser visto como um lugar transfor-
mador de uma comunidade (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012), bem como um servico relaci-
onado a atividades culturais complementares (PAGLIOTO; MACHADO, 2012), além de um am-
biente de negdcios que age como um mediador entre 0 homem e o mundo (MARCAL et al., 2012).

Mesmo quando ndo possuem computadores em casa, os jovens tém familiaridade com
certos aspectos da vida digital, devido a grande frequéncia nas lan houses, com préticas de
navegacao coletiva (varios usuarios ficam em torno de um mesmo computador, interagindo
durante a navegacao) (BARROS, C., 2008). Construtoras incluem esse tipo de espaco em areas

comuns para atrair compradores para 0s seus empreendimentos imobiliarios residenciais
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(CLARO; DAMANTE, 2009). Hospitais disponibilizam esses espacos para entretenimento dos

seus pacientes, acompanhantes e visitantes (OLIVEIRA et al., 2012). Elas servem de espaco de
participacdo cidadd eletronica ou digital (SANTOS; PALASSI, 2010). Também sdo vistos
como ponto de apoio para a educacao formal e continuada, e também, para a informal ou autd-
noma (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012; SANCHEZ; CRUZ; AGAPITO, 2012; ROSSINI;
GONZALEZ, 2012; SILVA; ANDRIOLA, 2012; GARCIA; BIZZO, 2013; SILVA et al.,
2014). Tal panorama se repete em outros paises (ERJAVEC, 2013; ISLAS, 2013).

O pagamento dos servigos nesses locais ndo deriva de um contrato formal, mas sim de um
pagamento unico por uso (BASSO et al., 2010). Sua localizagdo costuma ser perto de locais de
muito movimento, como institui¢6es de ensino (GOMES; ALCOFORADO; PESSOA, 2012). Em
termos de empreendedorismo individual ou mesmo social, esse tipo de negécio é um potencial
gerador de inclusdo financeira e de renda (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012; MARIANO;
MORAES; MEDEIRQOS, 2011). Mas, ao mesmo tempo, pode ter ficado conhecido como um
local ligado a facilitagdo de crimes, como fraudes financeiras e bancarias que seriam realizadas
a partir desses locais (MACHADO; GIACOMINI-FILHO, 2013), o que faz com que alguns
empreendedores tentem dissociar essa imagem dos seus negocios (FREITAS; FLECK, 2013).

Quando as lan houses surgiram no pais, era comum encontra-las espalhadas pelas cidades,
principalmente nos bairros menos favorecidos (GIEBELEN; BELLINI; CASALLI, 2010) ou em
favelas (MUNIZ; OLIVEIRA, 2013; PASSOS, 2013), mas nota-se que 0 conceito primario
desses estabelecimentos vem se renovando. O gque é necessario, pois adicionar valor ao servico
prestado, renovar a tecnologia disponibilizada aos seus usuarios e auxiliar a otimizar o tempo
dos utilizadores enquanto dentro do espaco fisico do negdcio sdo fatores recomendados para
gue se mantenham competitivos (CHAWLA, 2006). A preocupacao com a qualidade do servico
prestado deveria estar na pauta desses empresarios, sempre em busca de medidas para perceber
como sua organizacgdo é vista por parte do seu publico (GONCALVES; BELDERRAIN, 2012).
Além disso, o Estado poderia facilitar o acesso a novas tecnologias, através de programas de
distribuicdo e barateamento de computadores, disseminacao da banda larga, incentivo a lega-
lizacdo de pequenas empresas como as lan houses (CARVALHO, 2009, p. 29). Foi a partir
desses conceitos que este trabalho foi estruturado, visando a pontuar os fatores que impulsio-

naram essas mudancas e a adaptacdo das lan houses.
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3. METODO

3.1. O PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Este estudo se caracteriza como qualitativo e exploratério, em virtude do conhecimento
limitado sobre o tema, 0 mercado de lan houses e suas caracteristicas, principalmente no recorte
definido: cidade de Santos. O procedimento foi dividido em duas etapas, (i) fundamentacéo
tedrica e (ii) estudo de caso maltiplo em lan houses da cidade.

De acordo com Yin (2005), um estudo pode ter mais de um caso o que, quando ocorre, é
definido como um estudo de casos multiplos, o que se optou por realizar aqui. Como se trata de
um mercado especifico, que pode apresentar diversas variaveis, entende-se que a analise de so-
mente um caso pode nédo ser conclusiva e ndo atender os objetivos da pesquisa. A limitagéo deste
método é que ndo se podem fazer generalizacdes para as demais empresas que atuam nesse setor.

Um elemento essencial para o estudo de caso € o respectivo protocolo, englobando seus
procedimentos e regras gerais, pois € um dos fundamentos para a credibilidade da pesquisa e
serve como ferramenta para a coleta de dados (YIN, 2005). No estudo ora descrito, 0s propo-
sitos estabelecidos via protocolo foram:

a) Identificar as caracteristicas do mercado atual de lan houses na cidade de Santos (SP), seu
histdrico e suas tendéncias, com o intuito de verificar a sua situacdo competitiva;

b) Verificar quais forgas estdo afetando este mercado;

c) Observar de que acgdes e formas de diferenciacdo as lan houses ainda operantes tém lancado
méo, ao longo do tempo, para sobreviverem em um contexto em mutacao, levando em conta
as particularidades desse ultimo e da natureza dos servicos prestados;

d) Verificar se ha variaveis que contribuam para que as lan houses se mantenham operantes, e
identificar quais sdo elas;

e) Identificar as particularidades dessas pequenas empresas durante o processo de elaborac¢ao
e execucdo do planejamento estratégico;

f) Verificar se as lan houses oferecem servigos adicionais, € em caso afirmativo, quais sao estes;

g) Estudar a competitividade das lan houses.

3.2. O PROCEDIMENTO DE CAMPO

As entrevistas foram realizadas ap0s os participantes assinarem o Termo de Consenti-
mento Livre e Esclarecido (TCLE), contendo orientagdes acerca do objetivo e da natureza aca-
démica do estudo, tendo sido encaminhada uma carta de apresentacdo, com a descri¢cdo do mé-
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método, para as empresas que assim o exigiram. O termo garantia também, aos participantes, (i) 0

direito de, sem nenhum Onus, desistir de participar da pesquisa a qualquer momento; (ii) o sigilo de

suas identidades (se assim preferissem), das respostas as perguntas e do dialogo ocorrido na entre-

vista; (iii) que a colaboracéo com a pesquisa nédo lhes acarretaria nenhum desconforto ou riscos para

a sua vida, nem represélias por parte dos pesquisadores ou qualquer outro sujeito envolvido na

pesquisa; (iv) o acesso as informacgdes sobre os procedimentos e métodos utilizados no estudo, aos

resultados parciais e finais, e (v) o pleno esclarecimento de quaisquer outras eventuais duvidas.
Houve o compromisso de analisar os dados de forma imparcial, a fim de evitar vieses.

Assim sendo, a analise dos dados foi de forma fidedigna aquilo que os participantes transmiti-

ram nas entrevistas. Por questdes éticas, durante a explanacdo da pesquisa e de seus resultados,

tomou-se, com a anuéncia dos respectivos responsaveis, o cuidado de identificar os participan-
tes pelos nomes dos estabelecimentos estudados, preservando-se o sigilo da identidade dos en-
trevistados e das informac6es especificas do estudo.

O procedimento de campo seguiu 0 seguinte roteiro:

1. O levantamento de dados se deu com base em um questionario semiestruturado, com ques-
tdes pré-estabelecidas

2. Foram selecionadas trés lan houses (Orion, Net Point e Trinity), todas atendendo as seguin-
tes condicdes: (i) estar presente no mercado por pelo menos cinco anos (quando da realiza-
cao do estudo), (ii) ter iniciado as atividades com os servicos basicos, e (iii) deter um port-
félio de servicos e produtos diversificado.

3. Por conveniéncia, escolheram-se os proprietarios para responder ao questionario. As entre-
vistas foram marcadas com antecedéncia, concedidas nos proprios estabelecimentos e rea-
lizadas em um tempo médio de trinta minutos.

4. As entrevistas foram marcadas na lan house para, em média, dois dias depois da primeira visita;
Na lan house Net Point, a entrevista foi gravada, com a autorizacdo da proprietaria entre-
vistada. Nas outras, a infraestrutura do local tornou impossivel esse procedimento.

5. Foi elaborado um relatorio ap0s cada entrevista para ndo criar a possibilidade de se
confundir entre a pesquisa feita em uma e em outra.

Com o intuito de se obter uma um método eficiente nas entrevistas, foram utilizados

0 Modelo das cinco forgas de Porter; o Modelo da cadeia de valor e 0 Modelo de estratégias

(Quadro 1). As entrevistas foram reduzidas a termo, para que os dados nelas obtidos fossem
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Quadro 1: os modelos que orientaram a prepara¢do dos questionarios para as entrevistas.

Modelo das cinco forcas
de Porter

¢ Quantidade de concor-
rentes;

e Precos dos concorrentes;

e Acompanhamento dos
servigos dos concorren-
tes;

¢ Analise do mercado
atual;

e Sensibilidade dos
clientes as mudancas
de preco;

e Lealdade dos clientes;

e Aumento do poder
aquisitivo dos clientes;

e Possibilidade de trocar
de fornecedores;

o Flexibilidade de negocia-
¢ao com os fornecedores;

¢ Quantidade de fornece-
dores do setor;

¢ Barreiras de entrada;

e Acesso dos novos
entrantes aos mesmos
fornecedores;

e Diferenciacdo dos
servigos oferecidos
pelos novos entrantes;

e Satisfacdo dos clientes;

e Facil acesso dos clientes
aos produtos substitutos;

¢ Produtos substitutos
nocivos ao negocio;

e Motivo da diversificacéo.

Elaborado pelos autores
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Modelo da cadeia de valor

e Compra de novos materiais;

¢ Desconto na compra de grandes
quantidades;

¢ Cotacdo;

¢ Equipamentos de Ultima geracéo;

¢ Implantacéo de novas tecnologias;

e Softwares atualizados;

o Critérios de selecao;

e Treinamento;

¢ Busca por novos profissionais;

e Controle financeiro;

¢ Qualidade do atendimento

e Contabilidade;

e Controle dos estoques;

e Controle do armazenamento dos
estoques;

e Local para armazenamento dos
estoques;

e Inspecdo interna dos estoques;

e Manutencédo dos computadores;

e Monitoragéo dos equipamentos;

e Disponibilizagdo de softwares
adicionais;

e Uso das redes sociais;

e Programa de fidelidade;

¢ Propaganda externa;

¢ Variedade de servigos;

e Servicos especificos para estudantes;

e Servicos especificos para empresas;

e Servicos de manutenc&o para clientes;

¢ Venda de material de escritério;

e Estacionamento;

e Lanchonete;

e Caixa eletronico;

e Condigdes de pagamento.

Modelo de estratégias

e Horério de
atendimento;

e Valores diferenciados
conforme horario;

e Promocao de campeo-
natos de jogos online;

e Servigos especiais
para idosos;

e Servico diferenciado
de seus concorrentes;

e Preco;

e Variedade de servicos;

e Convénio com escolas
e universidades;

e Feedback dos clientes;

e Estratégias promocio-
nais;

e Controle de custos;

e Maior margem de Lucro;

e Maior Custo/Despesa;

¢ Retorno do capital
investido;

e Faixa etéria do publico
alvo;

e Definic&o dos produtos
a serem oferecidos;

e Definicdo do local de
abertura;

e Preco baixo vs.
qualidade;

e Preco em relagdo aos
concorrentes;

e Servicos basicos
cobrados a parte;

e Pacote de servicos.
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analisados e comparados, visando a identificar seus pontos em comum e a verificar o atendi-

mento ou ndo dos objetivos propostos.
Na secdo a seguir, apresentam-se, analisam-se e discutem-se os resultados de cada carac-
teristica observada.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. OS ESTABELECIMENTOS PESQUISADOS

A pesquisa foi realizada em trés lan houses situadas na cidade de Santos, todas com mais
de cinco anos de funcionamento e com as caracteristicas a seguir descritas.

Orion: Localizada no bairro da Pompéia, conta com vinte e cinco computadores, sendo
dezoito computadores na sala principal e sete no andar superior, destinados para pessoas que
optam por um ambiente mais tranquilo e privado. Os servigos da lan house sao realizados pelo
proprietario e por um empregado, que o auxilia no atendimento aos clientes. Sdo oferecidos
servicos de acesso a internet, jogos, manutencéo de computadores, aluguel para festas de ani-
Versario, cursos, scanner e impressao.

Trinity: Localizada na galeria Super Shopping, no Centro Historico, conta com onze com-
putadores para uso dos clientes. Os servicos sdo realizados pela proprietaria da lan house com
0 auxilio de um empregado. Séo oferecidos servigos de acesso a internet, elaboragdo de curri-
culo, musicas para MP3 (MPEG-1/2 Audio Layer 3), atualizacdo de GPS (global positioning
system), declaracéo de imposto de renda, manutencdo de computadores, gravacao de fitas VHS
(Video Home System) para DVD (Digital Versatile Disc), gravacdo de disco de vinil e fita cas-
sete para Compact Disk (CD), slide de fotos, consultas cadastrais, digitacdo de contratos e im-
pressdo de atestado de antecedentes criminais.

Net Point: Localizada no bairro Boqueirdo, conta com nove computadores para acesso a
internet e outros servicos, como grafica (plotagem, impresséo por metro, criagdo de banners,
placas e vitrines), papelaria, copia e encadernacdo. Os servicos sdo realizados pelo casal de
proprietarios, bem como por quatro empregadas, que auxiliam no atendimento aos clientes.

4.2. HORARIOS, PRECOS E PROMOCOES

O horario de atendimento pode ser um diferencial frente aos concorrentes, pois contem-
pla a necessidade de clientes que ndo poderiam utilizar os servigos nos horarios comerciais.
N&o foi observada grande discrepancia, porém a Orion apresentou um funcionamento mais
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longo, disponivel aos finais de semana (inclusive domingos) das 11h as 22h, o que atrai clientes

que precisam do servico e ndo conseguem encontrar outra empresa disponivel.

Quanto a formulacao de precos, a Trinity diz que busca manter 0s seus precos na média
do mercado, enquanto a Orion e a Net Point cobram acima dessa média. A Orion justifica essa
pratica por ser a Unica lan house no bairro, o que faz com gue exista demanda suficiente pelos
servicos, independentemente da cobranca acima da média. A Net Point, por seu turno, o faz
devido ao grande numero de servigos que possui e por ndo existem servicos similares. Nenhuma
das empresas possui alteracéo de preco de acordo com o horario.

O oferecimento de promocdes, como recurso para atrair um maior nimero de clientes e
alavancar vendas de determinados servicos, é uma estratégia de diferenciacéo praticada pela
Orion, que oferece desconto nos precos conforme a quantidade de horas utilizadas, e também
pela Net Point, que periodicamente oferece, por tempo limitado, diversos dos produtos e servi¢o
mais procurados a pre¢os reduzidos. A Trinity ndo faz uso da estratégia de promocdes.

4.3. CONTEXTO, CONCORRENCIA E AMEACAS

As entrevistadas informaram que, no momento da pesquisa, existiam poucos concorrentes
no mercado de lan houses, porém, mesmo assim, tanto a Trinity como a Net Point reconheceram
(i) considerar o prego dos concorrentes na formacao do seu préprio preco e (ii) acompanhar os
servicos oferecidos pela concorréncia, para se manterem no mesmo patamar. Ja a Orion infor-
mou ndo fazer nem uma coisa, nem outra, com a justificativa de localizar-se em uma regido da
cidade onde a concorréncia é quase inexistente e ndo configura uma preocupacao. Todas admi-
tiram que o mercado atual se encontra em declinio, pois o servi¢o de acesso a internet e jogos ja
ndo € o mais procurado pelos clientes, impondo a necessidade do oferecimento de servicos fora
do &mbito comum de uma lan house. Portanto, o fator concorréncia ndo é uma forca relevante,
pois os estabelecimentos existentes estdo suprindo a necessidade do mercado.

Ao avaliar a ameaga de novos entrantes no mercado de lan houses, as entrevistadas res-
saltaram que existem algumas barreiras de entrada no setor. E preciso, por exemplo, ter um alto
nivel de conhecimento técnico. Outra limitacdo apresentada por 0s novos entrantes € iniciam
somente com 0 servigo basico de internet e jogos, e ndo com uma gama diversificada de pro-
dutos e servigos, como 0s tém as empresas que ja estdo ha mais tempo no setor, o que, pela
insuficiéncia de oferta, reduz significativamente competitividade das primeiras. Assim, 0s no-
vos entrantes ndo sdo uma forga relevante no mercado de lan houses. Por outro lado, por ser
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elevado nimero de fornecedores, as entrevistadas reconheceram ser facil o acesso de eventuais

novos entrantes aos tipos de insumos utilizados pelas lan houses.

Sobre os clientes possuirem facil acesso a produtos e servigos substitutos, nesse caso,
computadores, acesso a internet de alta velocidade e internet mdvel, os consultados informaram
que isso vem sendo nocivo aos negocios no ramo das lan houses. Os clientes ja ndo as procuram
mais para 0s servigos basicos, pois a renda da populagdo vem subindo e os equipamentos estéo
cada vez mais acessiveis.

4.4. DIFERE’NCIAC}TO EM PRODUTOS E SERVICOS

As trés entrevistadas possuem, além do trivial (acesso a internet e jogos), uma gama de
servicos diversificada, em parte voltados para empresas, em parte para estudantes. Realizam
também a venda de produtos. Buscam, assim, agregar valor através da diversificacdo de servi-
cos e da adaptacdo as mudancas do meio em que estdo inseridas, por meio do atendimento a
uma parcela das novas necessidades que vem surgindo no mercado.

A Trinity possui um espaco pequeno, mas tem uma grande diversificacdo de servicos, que
vao desde declaracdo de imposto de renda, gravacdo de fitas VHS para DVD, transferéncia de
discos de vinil para CD, digitacdo, musicas para MP3, até atualizacdo de GPS. A Net Point, por
sua vez, iniciou apenas com 0s servicos basicos de internet e jogos, porém foi se diversificando
e trabalha com servicos de gréfica, plotagem, impressdo por metro, banners, estampas de ca-
misas, trabalhos escolares, e venda de material de escritorio.

A Orion, diferentemente das suas concorrentes, destaca-se pelo espaco. Além de oferecer
um segundo ambiente com poucos computadores, mais calmo e com maior privacidade, dispde
de um espaco diferenciado e grande, que pode ser alugado para festas, eventos, cursos e reuni-
Oes de empresas.

Perguntou-se as lan houses se ofereciam algum tipo de servico especial, voltado para
escolas e universidades ou para o publico da terceira idade, porém nenhuma possui essa dife-
renciagdo, preferindo ndo segmentar sua carteira de clientes. Especificamente mencionaram
gue, no caso dos idosos, ndo disporiam do tempo que tem que ser disponibilizado para auxilio
que esse publico muitas vezes requer.

Também nenhuma das trés empresas pesquisadas optou por organizar competi¢cées ou cam-
peonatos de jogos online, preferindo manter o foco no servico de acesso & internet e na diferencia-
céo de servicos do que no &mbito de jogos.
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4.5. PUBLICIDADE E PROPAGANDA
A Trinity ndo realiza nenhum tipo de propaganda ou campanhas de marketing, alegando

que, por estar em uma localizacdo extremamente privilegiada (situada em uma galeria de produtos
eletroeletronicos, no centro comercial da cidade de Santos), 0 nimero de pessoas que passam em
frente a loja, diariamente, € muito alto, tornando desnecessaria qualquer divulgacao.

A Net Point, por desfrutar de uma situacao financeira mais favoravel que as demais e dispor
de um namero maior de servigos, foi a Gnica entrevistada que faz propagandas em forma de fo-
Ihetos, banners e outros meios impressos para atrair novos clientes. Informou, inclusive, que esta
analisando a possibilidade de veicular comerciais em televiséo.

Tanto a Orion quanto a Net Point fazem uso das redes sociais para divulgar seu negocio,
por tratar-se de uma midia gratuita, capaz de atingir rapidamente um grande nimero de pessoas,

4.5. ATENCAO AO CLIENTE

Questionaram-se as empresas quanto a preocupar-se e buscar alguma forma de feedback dos
clientes. Apenas a Net Point informou que procura identificar seus pontos fortes e fracos na visao
dos clientes e, dai, implementar melhorias e diversificacdo nos servicos ja oferecidos.

Todas afirmaram ndo sentir grande resisténcia dos clientes no quesito preco. Apesar de
haver clientes que questionam a relacdo entre o servico e 0 preco, a grande maioria acaba ce-
dendo, pela necessidade de utilizagdo daquele servico no momento.

Quanto a lealdade dos clientes a empresa, observou-se que, no caso da Orion, a base de
clientes costuma ser sempre a mesma, especialmente pelo fato de ser a Gnica lan house naquela
regido da cidade. Nas outras, a base de clientes se divide em fixos e rotativos. Na Net Point, a
base de clientes mais fiéis vem das universidades que ficam nas proximidades, em decorréncia
dos servicos oferecidos para esse publico. Outra parte é constituida por moradores da regido
que precisam de algum dos servicos oferecidos. Ja na Trinity, a base de clientes fixos vem do
grande nimero de trabalhadores na regido do centro da cidade, que, muitos casos, ndo tém livre
acesso a internet em seu local de trabalho e costumam frequentar a lan house para realizar as
atividades que ndo conseguem desempenhar em outro local. J& os clientes rotativos costumam
utilizar os variados servicos oferecidos pela empresa conforme a necessidade. Nenhuma das lan
houses entrevistadas possui um programa de fidelidade para os clientes.

Perguntou-se se os clientes estavam deixando de utilizar seus servi¢os devido ao fato de
que, agora, muitos deles teriam condigdes financeiras de possuir 0s servicos de internet e jogos
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em casa. As respostas unanimes foram que, embora o servico primario das lan houses (jogos e

acesso a internet) tenha apresentado uma queda depois do aumento do poder aquisitivo dos
clientes, esse fator ndo afetou negativamente as empresas, porque o foco atual dessas passou a
ser a diferenciacdo de servicos e produtos. Com maior poder aquisitivo, 0os consumidores pass-
ram a demandar e adquirir novos produtos e servicos, antes inexistentes. No caso da Orion, 0
aumento do poder aquisitivo serviu como alavanca de vendas para o servigo de locagdo do
espaco para festas infantis. Pode-se observar que a melhor situacdo econdmica dos clientes néo
é uma forca que esteja prejudicando o funcionamento dessas lan houses, pois muitos desses
recorrem aos servicos por uma necessidade muito especifica, que independente da possibilidade
de aquisi¢é@o dos equipamentos e utilizacdo dos servigos em casa; esses clientes irdo continuar
utilizando os servicos das lan houses.

4.6. EQUIPAMENTO, FORNECEDORES E ESTOQUES

Em uma lan house, o principal servi¢co oferecido é o acesso ao computador e a internet,
logo, as maquinas precisam ser de ponta, de tecnologia avancada, e estar em perfeito estado de
uso, para que o cliente satisfaca sua necessidade da forma mais eficiente possivel e para que o
empresario obtenha sua receita. POde-se observar que a manutengdo dos computadores, bem
como a monitoracdo dos mesmos, é feita de forma constante, visto que uma eventual falha em
alguma maquina, seja ela decorrente de mau uso ou pela falta de manutencéo, acarretard na
insatisfacdo do cliente, com reflexo negativo na receita da empresa.

E observado que ha tentativa de se agregar valor, como empresa, através da busca de
novas tecnologias e da satisfagdo do cliente em usar equipamentos de ponta. Existe uma preo-
cupacdo com a utilizacdo de equipamentos de Ultima geracdo, bem como de software atuali-
zado, exceto no caso da Orion, que ndo atualiza permanentemente seu software, alegando o ndo
surgimento dessa necessidade.

Trinity e Net Point realizam planejamento prévio referente a aquisi¢do de materiais, visto
gue isso proporciona uma certa vantagem, evitando grandes perdas e sobras de estoque. Ja a
Orion ndo realiza esse planejamento, mas efetua a compra conforme o término do estoque,
justificando que seu volume de insumos ndo é grande o suficiente para que haja a necessidade
de um controle formal.

Entre a Orion e a Trinity, apenas a primeira possui espaco fisico para armazenamento de
estoque, porém, devido a esse apresentar baixo volume e rotatividade, nem uma, nem outra
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fazem o respectivo controle e inspecdo. Das duas, apenas a ultima faz um controle do estoque

em si, visando a se prevenir de eventuais faltas de materiais. Ja a Net Point realiza o controle
dos estoques, possui local especifico para armazenamento e o inspeciona e controla constante-
mente, visto que, especialmente por atuar no setor de grafica e papelaria, volume e rotatividade
de seus insumos exigem tal atencéo.

Em suma, observa-se que a logistica interna ndo é um fator que possa agregar valor na
Orion e na Trinity, pela baixo volume e rotatividade dos produtos. Diferentemente, na Net
Point, a busca dos controles necessarios para logistica de grandes estoques se impde, por influ-
enciar positivamente a eficiéncia de sua operacgéo.

As trés empresas estudadas realizam cotacdo de precos para adquirir materiais a custo
menor, mas apenas a Net Point, por ser de maior porte, tem uma demanda em quantidade sufi-
ciente para obter desconto com seus fornecedores. Orion e Trinity ndo efetuam compras em
volume suficiente para tal.

As trés informaram que existe uma grande quantidade de fornecedores para insumos ne-
cessarios para o funcionamento das empresas, acirrando a competitividade e permitindo trocar
de fornecedor com facilidade. Isso permite concluir que os fornecedores ndo sdo uma forca com
poder de influéncia sobre as lan houses, Porém as entrevistadas destacaram ter um bom relaci-
onamento com seus fornecedores habituais e Ihes serem fiéis, o que proporciona facilidade de
negociacdo de valores, meios de pagamento e prazo de entrega ter. A Net Point comentou que
utiliza fornecedores de Sao Paulo, devido aos diversos servicos de grafica que proporciona e
gue necessitam de insumos muito especificos, os quais ainda ndo sdo vastamente comercializa-
dos em Santos. Apenas em situacdes emergenciais consegue suprir sua necessidade com alguns

poucos fornecedores locais, porém prefere manter o relacionamento com os da capital do estado.

4.7. CONTROLES FINANCEIROS E RETORNO DO INVESTIMENTO

Dentre as trés entrevistadas, apenas a Net Point, cujos administradores possuem conheci-
mento em &reas de planejamento financeiro por formag&o, realiza controle financeiro e utiliza
relatorios contabeis para a tomada de decisdes

Quanto a controle de custos, Trinity e Net Point informaram que o realizam periodicamente a-
través de planilhas e graficos, com o objetivo de minimizar os riscos quanto as decisdes financeiras.

A Orion informou que ainda néo faz tal controle, porém pretende fazé-lo em um futuro préximo.
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A Orion informou que o servico que proporciona maior receita é de jogos, 0 mais procu-

rado pelos clientes. J& a maior despesa vem da manutencgdo dos equipamentos. De acordo com
o responsavel pela lan house, o objetivo da empresa é sempre oferecer produtos e servicos
inovadores e de alta qualidade, o que faz com que os computadores tenham que ser frequente-
mente ajustados, devido aos novos jogos que surgem no mercado e que exigem mais do equi-
pamento. Com esse pensamento, a lan house visa a proporcionar ao cliente a melhor experiéncia
possivel, mesmo que isso signifique um custo maior.

A Trinity informou que o servi¢co que lhe proporciona maior receita é o de acesso a in-
ternet, pois € o mais procurado pelos seus clientes, que trabalham aos arredores da empresa.
Seu maior custo esta na substituicdo dos equipamentos, pois sdéo maquinas com valor relativa-
mente alto, precisando ser constantemente atualizadas para melhor servir ao cliente, o que afeta
diretamente nas financas da empresa. Nesse aspecto, a filosofia da empresa assemelha-se a da
Orion: mesmo com um custo alto, prefere oferecer maquinas de Gltima geracao e servigos di-
ferenciados, para atrair e satisfazer um nimero maior de clientes.

Diferentemente das concorrentes, 0 servico que mais proporciona a maior receita a Net
Point ndo esta relacionado a internet ou jogos, e sim, a gréfica, pois trata-se de um servico
diferenciado, que geralmente é vendido em grande quantidade e nao é oferecido pela concor-
réncia. O servigo que mais proporciona custos a empresa é o de papelaria, pois exige maior
rotatividade de produtos e tem lucratividade pequena.

Perguntou-se, por fim, as empresas sobre o retorno dos seus investimentos e todas afir-
maram que, até 0 momento, esta sendo melhor ou igual ao esperado. Observou-se que as em-
presas possuem servigos diversificados e que visam a qualidade e a diferenciacdo no atendi-
mento, mesmo que isso signifique um custo maior, demonstrando que as lan houses nao pos-
suem lideranca em custo e que este ndo é seu principal enfoque. Tanto a Orion quanto a Trinity
informaram que ndo houve um critério formal para defini¢do dos servicos e produtos ofereci-
dos, sendo adicionados conforme a viséo de seus gestores e o crescimento da empresa. A Net
Point informou que toda definicdo de seus produtos e servigos oferecidos foi focada nas neces-
sidades de seus clientes e da regido. Quando questionadas sobre optar por preco ou qualidade,
as lan houses informaram que buscam oferecer produtos e servigos de qualidade ainda que

como consequéncia seja necessario um prego mais elevado. Nenhum dos indicadores de enfo-
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gue em custo mostra-se relevante sendo que as empresas buscam mais a qualidade e a diferen-

ciacdo generalizada.

4.8. RECURSOS HUMANOS

No mercado de lan houses, baseado em servigos, os empregados tém contato direto com
o cliente, portanto, devem ser capacitados para satisfazer as necessidades deles da melhor ma-
neira. Foi possivel notar que, ao contratar um empregado, 0s gestores exigem experiéncia no
ramo e realizam treinamentos, visando a aperfei¢oar o servico. Excecdo € a Orion que, por ser
de pegueno, porte optou por contratar um empregado que ja utilizava os servicos como cliente
e foi treinado no dia-a-dia para suprir as necessidades operacionais da empresa.

Observou-se que nenhuma das entrevistadas recruta novos profissionais em escolas espe-
cializadas no ramo. Portanto, elas buscam agregar valor ao seu servico através da contratacdo
de profissionais que possuam alguma experiéncia prévia, facilitando a sua adaptacédo as opera-
cOes da empresa, porém sem deixar de promover treinamentos que moldem seus funcionarios

de acordo com a cultura organizacional que visam a manter.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa desenvolveu o principal objetivo de analisar o mercado de lan houses na
cidade de Santos, que aparentemente se encontra em declinio. Esta andlise, qualitativa, explo-
ratéria e com estudo de casos multiplos, baseou-se nos instrumentos de Porter (1986 e 1989)
sobre estratégia competitiva, utilizando conceitos das teorias das cinco forcas e da cadeia de
valor, identificando e analisando as atividades das lan houses. O segundo objetivo foi verificar
quais forcas estdo afetando negativamente este mercado, baseado no modelo das cinco forcas de
Porter (1986 e 1989). Nas entrevistas realizadas foi perguntado aos responsaveis pelas lan houses
se o fécil e crescente acesso da populagéo a produtos substitutos da area de tecnologia vem afe-
tando diretamente esse ramo de negocios. Sem excec¢do, todas as empresas entrevistadas respon-
deram que esse € sem divida o maior motivo para o declinio das lan houses no mercado atual.
Essa popularizagdo afetou diretamente as lan houses visto que os clientes que uma vez frequen-
tavam os estabelecimentos em busca de internet veloz e jogos, ja poderiam obter o mesmo servigo
sem sair de casa.

O terceiro objetivo era verificar as particularidades dessas pequenas empresas durante o
processo de elaboracédo e execucdo do planejamento estratégico. As lan houses entrevistadas
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possuem caracteristicas de negocios bem parecidas, todas sdo localizadas em regides privilegi-

adas, todos os proprietarios possuem um bom conhecimento técnico no ramo e todas se preo-
cupam em oferecer servicos de qualidade. O bom funcionamento das lan houses se deve a um
planejamento prévio que é realizado pelos proprietarios, conforme mostrado na pesquisa que
faz com que a empresa agregue valor as suas operacdes através de planejamento estratégico e
infraestrutura definida. O quarto e ultimo objetivo da pesquisa foi observar se as empresas ofe-
recem servigos adicionais e diferenciados. Todas as lan houses analisadas oferecem uma gama
de servicos diversificados e atribuem o bom rendimento a esse fator.

As lan houses que inicialmente possuiam somente o servico de internet e jogos precisa-
ram se diferenciar através da adigcdo de novos servigos, visto que, o trivial ja ndo era mais sufi-
ciente, devido ao facil acesso do consumidor aos produtos substitutos, conforme mencionado ante-
riormente. Durante a pesquisa, houve o surgimento de mais um fator de sucesso: a diferenciacéo
de forma generalizada. As trés lan houses analisadas incluiram novos servicos ao seu portfélio,
conforme o surgimento da demanda, buscando atender novos publicos e segmentos econémicos
e também como um novo meio de manter a receita da empresa de forma sustentavel, o que mostra
gue a sua estratégia é voltada completamente para a diferenciacdo de forma generalista e ndo
focada em um determinado pablico ou segmento nem em custo, pois todas as empresas anali-
sadas afirmam que tém precos e servicos que estdo acima da média de mercado, porém apostam
na diferenciagédo e em servigos de qualidade como uma ferramenta essencial para o crescimento.

Como limitador do estudo, tem-se a literatura escassa sobre o0 objeto principal aqui anali-
sado, bem como o préprio método utilizado que, mesmo sendo o adequado aos objetivos pro-
postos, limita-se a entender a realidade do recorte definido das trés empresas do setor e locali-
zadas na cidade de Santos (SP), o que faz com que n&o se generalize para todas as empresas
atuantes no setor e que estejam localizadas na mesma cidade ou em outras regides. No entanto,
entende-se que se cumpriu 0 objetivo inicial tracado dentro da limitagédo pretendida.

A principal colaboracgéo deste estudo € demonstrar que apesar do declinio no mercado das
lan houses na cidade de Santos, as empresas que continuam em operagdo, continuam com um
crescimento sustentavel devido aos novos servicos que estdo sendo adicionados e agregam valor
tanto a empresa quanto a cidade, pois conseguem suprir cada vez mais a demanda da populagédo
por novos servicos. Futuramente, deve-se pesquisar como 0 acesso a internet mobile pode afetar

ainda mais a competitividade deste tipo de negécio.
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