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5
Discussdes dos resultados

Neste capitulo, foi realizada uma comparacdo dos resultados obtidos
mediante as analises pelo método tradicional e relacional. Por meio deste estudo,
foi possivel identificar as contribuicGes das aliangas e redes que podem auxiliar a
tomada de decisdo das operadoras de telecomunicacGes.

5.1.
Confronto entre a andlise “Tradicional” e a andlise “Relacional”

Esta secdo tem por objetivo responder a questdo intermediéria 9, transcrita a
sequir:

Em quanto a confrontacdo entre a andlise "tradicional™ versus a analise
"relacional” agrega valor, tomando-se como referéncia as estratégias
dominantes e o desempenho das empresas estudadas?

Na Tabela 36, pode-se observar a comparacdo dos resultados obtidos pela
aplicacdo das analises pelo método “tradicional” e “relacional”. Além disso,
foram relacionadas as implicacbes que podem influenciar o planejamento
estratégico do grupo formado pelas trés empresas estudadas. Para a definicdo das
oportunidades e ameacas, sob a dética relacional, levou-se em consideracdo o
Modelo SNA. Os resultados apurados evidenciam a contribuicdo das aliancas e
redes estratégicas, ao atenuarem as ameacas e potencializarem as oportunidades

percebidas na 6tica tradicional.
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Andize Tradicional Analize Relaciona
Irpliczgso Resultante
Fatores Macroambiertais £ Atores da Rede ) Faores Macroambiertais f Aores da Redede .
Irtensidade Irtensidade
de WHoar Walor
1. Amnesga Resl 1. Oportunidade Potencid
O movimento de globalizagdo culminou no Aformagdo de aliangas estratégicas entre az
ingresso de grandes grupos estrangeiros no empresas estrangeiras & & operadoras locais,
mercado de telecomunicagdes brasileira, ALTA favarecendo atroca de experiéncias e o ALTA CPORTUNIDADE
¢ . FOTEMCIAL ALTA,
obrigando a5 operadaras locais a repens arem desenwvolvimento de solugoes em conjunto,
a3 zua forma de atuagﬁn, a fim de manterem a Fozzibilidade de ab.lal;ﬁu de empresas nacionais
competitividade. no merzade internacional.
2. Oportunidade Real
2. Oportunidade Resl 0 estabelecimento de aliangas estratégicas entre
A N . . a5 operadoras e of seus fornecedores &
A rapida ewolugdo tecnoldgica dosetor, MEDIA e e M apen o ALTA OPORTUMNIDADE
possibilitande o surgimento de nowas solughes brocesso de desemohimentn de produtes e REAL ALTA
para os clientes. servigos, deforma a atender ao mercado,
respeitande prazos e padries de qualidade.
3. Arnesza Beal 2. Oportunidade Real
Jeompanhamento das tendéncias do setor aliangas estratégicas entre a= operadoras
o hamento das tendéncias do setn A= aliang tratégi it d
pressupie arealzapdo de attos investimentos MEDM aumentam o poder de barganha junto aos MEDM DPORTUNJDADE
pelas operadoras, o que pode comprometer o fornecedores, methorando o poder de negociagdo FEAL MEDIA
= eu fluxo de caa e gerar problemas comercial, de forma a viabilzar novos projetes
fluzn d i bl ial, de f iabilg jet
operacionak. considerando nivel orpamentarios aceftavets.
4, Oportunidade R ezl
4. Oportunidade Res Aexiténcia de regras clara auxilia oz
& presenga de drgdo regulador (Anatel), movimentas estratégico das redes, com o objetive
defininds as politicas & diretrizes da indistria. & MEDL&. de aumertar o market share das empresaz. AlEm ALTA OPORTUMNIDADE
diezeminagdo daz "regras do jogo" é realzada disz 0, a= aliangaz aumentam o poder de REAL ALTA
de formatrarsparente atodas as empresas negociagdo das operadoras junto ao argdo
participantes. regulador, no estabelecimento de nowveos
regulamertos.
. 4. Armeacs Potencid
Iﬁ.tﬁmea;a:-:tenclal sl oad Osfortes lagos estratégices estabelecidos entre a . A E.'E'.(;"E'. FPOTEMCIAL
MEfesses do govemn o oodl podem prov sar ALTA operadoras aumentam o seu poder de negociagio MEDIA :
alteragies nas regras dosetor, impactando na . - - MEDIA
S junto ao governo, atenuando possweis alteragoes
extrategia das operadoras. ey
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de el or Intensidade el Inten sidade
E. Arnespa Real
] aume_nt-:- do nivel de exigéncia dos & Oportunidade Real
cn:-.nsumldors. SR EE T 0 estabelecimento de aliangas estratégicas enfre
Pl e e = aparadoras .05 suusfomacedores OPORTUNIDADE
da empres 3 atual nﬁ?-:- sejasatisfataria. g ALTA ao ,:'.'h'E'M STors prassupoe o a.urnentc- da ALTA FREALALTA
Obs: ameaga potencialzada com a introdugdo e e B
do it d tabilidad i s oindice de retengdo de clientes e contribui para o
projto 0@ portabiidads, o que parmiira que aumento da carteirarbase de clientes).
0 EUArio permanega com o ndmero doseu
terminal, independentemente da operadaora.
7. Oportunid=ad e Resl
7. Amesga Real Apesar da presenga do ambiente com petitivo no
A intersa competigdo no setor, com a presenga setor, a formagde das aliangas reduz a quantidade QOFPORTURMIDADE
de grande ndmero de empresas atuando nas ALTA de paricipantes, promowve ganha de escala de ALTA
areas de concess3o, conforme modelo de cliertes e fortalece a presenga em determinados REAL ALTA
privatzagdo. sagmentos, como por exempla, YolP, telefonia de
lorga distdncia ete.
2. Oportunid=ade Real
A oneceszidade de redlizagdo de attos S. Oportunidade Real
imrestimentos, peloes nowos entrantes, para o 0 estabelecimanto das alianga estatégicas (fusdes
ingresso na inddstria de telec-:-munica piles. ALTA ] aqui.‘-':il;ﬁesj reduz 3 quantidade de particip EHEE ALTA QPORTUMNIDADE
Mecessidade de contratagae de equipamentos na indistria & aumenta o seu escopo de atuagao FREAMAL ALTA
de infra-estrurura de rede, m3o-de obra no mercado, fortalecendo a barreira de entrada
especializad a, sistemas de gestio e para nowos entrantes.
atendimento aos clientes.
. 9. Oportunid=ad e Real
i iz?;fjapiiﬂ;lfegas aferecendn £ & nicos Os lagos estabelecidos entre a5 operadoras & os
! P K 3 e Zeus parceires, por exemplo, empresas de QPORTUMNIDADE
el LT I R L | =t leR | i MEDIA zofhwar e, possibiltam o desenvolrimento de ALTA FREAMAL ALTA
Shkype oferecendo o senvigo WalP. - P .
solugbes (WolF), para competir diretamente com
oz substitutos .
10. Oportunidade Res
o EUI:EMD ne sensume de sendgos de ;:.jipa:;t;n;::‘:tz :ii?s ectabelecidas entre as
comunicagda pela populagda brasileira. ALTA operadoras & oz seus atores darede de walor ALTA OPORTUNIDADE

Exemplo: telafonia méwvel, St S (short
o essage ], internet, ligagties de longa
diztancia.

faworece o gtendimento da demanda com os
padries de qualidade & prazos requeridos.

REALALTA

Tabela 35: Confrontagdo das implicagt es estratégicas sob a dtica tradicional e relacional - analise das oportunidades & ameagas
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Para descricdo de cada item da tabela, foram considerados os fatores
macroambientais, além da influéncia dos atores-chave da rede de valor das
operadoras estudadas. Os itens da Tabela 36 sdo discriminados a seguir:

O item (1) sinaliza a presenga da globalizagdo no mercado de
telecomunicagdes Dbrasileiro, ressaltando a entrada dos grandes players
estrangeiros, como por exemplo, os grupos Telmex (México), Telefbnica
(Espanha) e a italiana Telecom Italia. A partir do ingresso destas organizacdes no
mercado, através da formacdo de aliancas (fusdes e aquisi¢Oes), cria-se uma
oportunidade de crescimento das empresas nacionais, através do aporte de capital,
do desenvolvimento tecnoldgico e da troca de conhecimentos operacionais e de
gestao.

Além disso, a globalizacdo abre as portas para que as empresas nacionais
atuem além das fronteiras brasileiras. Esta é uma estratégia em avaliacdo pela Oi,
caso a fusdo com a Brasil Telecom se concretize, conforme relatado pelo

executivo, em entrevista, constituindo-se em uma oportunidade potencial alta:

“... A Oi estqd atuando em trés grandes frentes, atualmente. A primeira é a
integragdo com uma operagdo moével no norte, a Amazonia Celular. A outra frente
consiste na fusdo com uma outra operadora de grande porte, a Brasil Telecom.
Por altimo, a realizacdo de uma operacéo start up em Sao Paulo. O que aconteceu
ha 3 ou 4 anos atrds? A Oi trabalhou o “Projeto Sinergia”, integrando as
operacOes fixa e movel. Contudo, isto demandou tanta energia que as operagoes
junto ao mercado ficaram prejudicadas. Perdeu-se um pouco de timing nessa
histéria porque tinhamos que arrumar a casa. Eu acho que este é o grande desafio
da empresa atualmente, conseguir trabalhar este trés projetos (BrT, Amazénia e
Sao Paulo) de uma maneira eficaz, sem prejudicar o posicionamento da empresa
nas operacdes do dia-a-dia. Obviamente, a concorréncia estd acompanhando todo
este processo e vai se aproveitar de alguma falha ou oportunidade mercadolégica
perdida, em decorréncia da execucdo destes projetos. A Oi passara a atuar em
todo o mercado nacional e, mais adiante, tem planos de ingressar no mercado
internacional e isto certamente mexera com a concorréncia. Aquele pensamento
com relagdo ao grupo dominante do mercado na América Latina, ou seja, 0s
espanhois e 0s mexicanos, se altera em funcao da intencdo da Oi em competir
internacionalmente.”

O item (2) ressalta a evolucdo tecnoldgica da industria, o que faz surgir
novas solucdes para os clientes. Neste sentido, as parcerias firmadas pelas
operadoras envolvendo os fornecedores e 0s complementors se constituem uma
oportunidade real alta de explorar as tendéncias de mercado, considerando-se as
variaveis que sdo fatores criticos de sucesso neste mercado; a qualidade e o prazo

de atendimento. Como exemplo de projetos que podem envolver as parcerias
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supracitadas, podemos destacar as solugfes que envolvem a convergéncia de
servigos, as iniciativas envolvendo o padrdo WiMax e VolP, o desenvolvimento
de conteldo para a telefonia movel, dentre outros.

Vale lembrar que a implantacdo dos novos projetos pressupde a realizagdo
de investimentos substanciais, considerando-se as tendéncias do setor. As aliancas
celebradas entre as operadoras podem aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores de infra-estrutura de rede e softwares, minimizando o nivel de
investimento realizado e adequando o orcamento de capital. Tal iniciativa
constitui-se uma oportunidade real média, destacada no item (3). A troca de
equipamentos de telecomunicacdes (plataformas, estacdes etc.) ou a substituicao
de fornecedores constituem-se um processo Oneroso para as prestadoras de
servigos. Assim, conforme relatado pelo executivo da Alcatel-Lucent, o caminho
mais natural é a customizacdo dos equipamentos ja contratados, o que reforca a
importancia do relacionamento entre as operadoras e 0s seus fornecedores.

Outro aspecto importante refere-se ao relacionamento entre as operadoras e
0 6rgédo regulador (Anatel). As resolucdes da Anatel sdo de dominio publico e
estdo disponiveis em seu site. Nelas, encontram-se as obrigacfes a serem
cumpridas pelas operadoras, bem como as politicas, normas e diretrizes que
norteiam o funcionamento da industria. Além disso, algumas resolucdes, antes da
sua efetiva publicacdo, sdo submetidas a consulta publica, durante um periodo de
tempo pré-determinado. Neste interim, é facultado as empresas emitirem opinides
e, caso pertinente, alteracbes sdo realizadas na minuta das resolugdes para a
publicacdo definitiva. Tal fato evidencia uma oportunidade real alta, conforme o
item (4), uma vez que as informacdes regulatérias sdo disponibilizadas as
operadoras de forma equanime e sistematica, o que auxilia na elaboracdo dos
planos estratégicos. Além disso, as aliancas estabelecidas entre as empresas
possibilitam o aumento do poder de negociacdo de clausulas regulatérias junto a
Anatel, com vistas a posterior publicacdo em definitivo.

Se os relacionamentos entre a Anatel e as operadoras possuem
caracteristicas que promovem a transparéncia na definicao das regras e diretrizes,
os interesses do governo podem provocar alteracfes na regulamentacdo vigente,
impactando na estratégia das empresas prestadoras de servi¢os. A possivel fusao
da Oi com a Brasil Telecom é um bom exemplo. Pelo Plano Geral de Outorgas

(PGO) atual, uma empresa ndo pode adquirir mais de uma licenca, em uma
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mesma regido, para a prestacao de servicos de telecomunicac@es (telefonia mével
ou fixa). Com a fusdo das duas empresas, 0 PGO necessitard de alteracdes.
Certamente, as conseqliéncias deste movimento estratégico estdo sendo avaliadas
pelo Ministério das Comunicagdes, assim como 0s possiveis beneficios que
poderdo ser auferidos pelos consumidores. A fusdo criara uma grande operadora
nacional, o que aumentard a competicdo junto aos grandes grupos estrangeiros
presentes no Brasil, como a Telmex e a Telefonica. E inegéavel, portanto, que as
alteracGes no PGO refletirdo na estratégia das demais empresas, 0 que constitui
uma ameaca potencial alta sob o enfoque tradicional. Tal situacdo pode ser
atenuada, uma vez que as operadoras fortalecam as aliancas entre si, com o
objetivo de aumentar o poder de negociacdo junto a Anatel (item 5 — ameaca
potencial média). A Telmex, através da Embratel, j& se manifestou sobre este
processo de fusdo, conforme reportagem divulgada no jornal O Globo, datada em
29 de julho de 2008. A seguir, os principais trechos:

“ A Embratel, maior operadora de longa distancia do pais, criticou duramente a
compra da Brasil Telecom (BrT) pela Oi (ex-Telemar) em documento enviado a
Secretaria de Acompanhamento Econémico (Seae), érgdo do Ministério da
Fazenda. No parecer, a companhia — controlada pelo mexicano Carlos Slim, um
dos homens mais ricos do mundo — pede contrapartidas & criacio da supertele,
como desagregacao de rede, portabilidade numérica e acesso a ultima milha (o
cabo que chega a casa do consumidor).

Segundo a Embratel, as justificativas apresentadas pela Oi para comprar a BrT
ndo tém a devida fundamentacéo, e a Oi faz “aritmética torturada™. E afirma que
as empresas celebraram o ato ““aguardando a revogacdo da proibicdo legal”. A
Embratel critica o fato de a Oi ndo ter mencionado que, com a rede da BrT, estara
presente em 97% do territério nacional, alcancando 140 milhdes dos 180 milhdes
de brasileiros em 42 milhdes dos 52,6 milhdes de domicilios. Isso, afirmou,
permitira a Oi “fixar o pre¢o que lhe confira maior lucro...

... A Embratel questiona a comparacdo feita pela Oi com as fusGes no exterior
ressaltando que, na Europa e nos EUA, a concentracdo no setor veio
acompanhada de portabilidade numérica e desagregacao de redes...”

A Oi, por sua vez, se pronunciou em 30 de julho de 2008, conforme informe
publicitario publicado no jornal O Globo:

“ O processo de compra da Brasil Telecom pela Oi tem como objetivo criar uma
plataforma brasileira de telecomunica¢Ges com capacidade de competir em
igualdade de condi¢cdes com multinacionais que atuam no Brasil. Como um dos
principais rivais da Oi, o Grupo Mexicano (Telmex) dono da Embratel, Claro e
Net ndo quer esta competicdo e traz argumentos contra a operacdo que ndo
correspondem a verdade.
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A operacdo sera benéfica ao consumidor, e a Telmex terA um verdadeiro
competidor para enfrentar. As versdes da Telmex, que detém 92% de todas as
linhas de telefonia fixa no México, 73% dos celulares e domina diversas
operadoras na América Latina, sdo frageis e desconsideram a inteligéncia do
mercado brasileiro. A Oi vem a publico para rechacar as teses da empresa
mexicana.

= A integracdo da Oi com a BrT ndo gera concentragdo no mercado de telefonia
brasileiro, pois suas redes ndo sdo sobrepostas. Pelo contrario, ela intensificara a
competicdo em todos os segmentos de mercado, principalmente na telefonia
celular. Atualmente, neste segmento, apenas Claro (Telmex), TIM e VIVO possuem
rede em todo o Brasil. A Oi serd a quarta operadora com presenca nacional. Com
a unido das estruturas de rede da Oi e da BrT, surgird também o segundo
backbone (rede de comunicacdo de dados) de abrangéncia em todo o Brasil,
criando o primeiro e Unico competidor de alcance nacional frente ao backbone da
Embratel (Telmex), o que contraria 0s interesses da companhia mexicana.

= Grandes disputas comerciais estdo em curso em todos os paises. Na América
Latina e Caribe, por exemplo, o Grupo Mexicano abocanhou as operadoras locais
na Argentina, Paraguai, Uruguai, Peru, Chile, Coldmbia, Venezuela, Nicaragua,
El Salvador, Honduras, Guatemala, Jamaica, Republica Dominicana, Porto Rico e
também no Brasil, faturando cerca de R$ 82 bilhdes por ano. O Grupo Telmex
hoje no Brasil traduz a unido das seguintes empresas: Embratel, Net, Claro,
Vésper, ATL, Americel, Tess, BCP, AT&T, BSE, Vivax e Big TV.

« Quem estabelece as tarifas de telefonia no Brasil é a Anatel, determinando
repasse de ganhos de produtividade para o consumidor. A escala que a Oi obtera
com a compra da BrT vai gerar reducéo de precgos para os clientes ...

« A Oi ja investiu R$ 400 milhdes para implantar a portabilidade numérica
determinada pela Anatel, e estd em fase de testes. Para a Oi, defensora do
desbloqueio de celulares, esta medida favorece a livre escolha do consumidor, que
podera trocar de operadora e levar o seu nimero ...

= O processo para a compra da BrT segue estritamente as leis brasileiras e os
tramites regulatérios previstos. A operacao, que depende de anuéncia da Anatel, é
totalmente compativel com a Lei Geral de TelecomunicacBes (LGT), sendo
necessaria, no entanto, alteracao no Plano Geral de Outorgas (PGO), cuja revisao
periddica é prevista na legislacdo, e sua solicitacéo foi feita pelo Ministério das
Comunicagdes como objeto de politica publica setorial. Além disso, sera apreciada
pelas autoridades de defesa da concorréncia (CADE, SEAE, SDE). Estes tramites
regulatorios estdo em curso e contam com a participagdo da sociedade, que tem se
manifestado de forma ampla na consulta publica promovida pela Anatel™.

Como pode ser observado, a fusdo da Oi com a BrT , caso se concretize,
alterara o panorama da industria atual.

No item (6), € ressaltado o aumento do nivel de exigéncia dos
consumidores, uma vez que eles podem migrar para outras operadoras, caso ndo
estejam satisfeitos com a qualidade do servi¢o da prestadora atual. No caso de
telefonia maével, no estado do Rio de Janeiro, o consumidor pode optar pela Oi,
Vivo, Tim ou Claro. Para a realizacdo das ligacGes de longa distancia, pode-se
optar pela Embratel, Intelig ou Oi. Com a introducdo da portabilidade numérica, a

migracdo de usuarios entre operadoras poderad ser mais corriqueira, uma vez que
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0s numeros dos terminais poderdo ser mantidos. Uma opcdo a ser adotada a fim de
evitar a perda de clientes para outras operadoras é a melhoria da qualidade dos
produtos e servicos mediante o estabelecimento de aliangas com os fornecedores e
complementors, o que corresponde a uma oportunidade real alta.

A grande quantidade de players denota o alto grau de competicdo na
industria. Neste cenario, as proprias operadoras tém a possibilidade de obter
vantagens, estabelecendo aliangas estratégicas entre si, de forma a aumentar a sua
base de clientes e fortalecer determinados segmentos de mercado ndo antes
trabalhados. Existe, portanto, uma oportunidade real alta, conforme o item (7).

No que tange ao ingresso dos novos entrantes no mercado, vale lembrar da
necessidade de altos investimentos para a contratacdo de equipamentos de infra-
estrutura de rede, além de mao-de-obra qualificada. A barreira de entrada para o
ingresso de novos competidores se intensifica na medida em que existem aliangas
estratégicas previamente estabelecidas pelas empresas que ja atuam no setor,
fortalecendo o relacionamento com clientes, fornecedores, complementors e
concorrentes, de acordo com o item (8) — oportunidade real alta.

Quanto a ameaca dos produtos substitutos, as operadoras podem estabelecer
parcerias com fornecedores e complementors para o desenvolvimento daqueles
que possuem maior potencial de reducdo da base de clientes. E o caso do VolP.
Apesar de a Skype oferecer inicialmente o servi¢o de voz por meio da internet, as
grandes operadoras ja o incorporaram no seu portfolio de servigos, constituindo-se
em uma oportunidade real alta (item 9).

Por fim, o item 10 ressalta o aumento da demanda por servicos de
comunicacdo, como por exemplo, a utilizacdo da internet e do e-mail. O namero
de telefones celulares em funcionamento supera 0 nimero de terminais fixos e as
aliancas estratégicas estabelecidas entre as operadoras e os atores da sua rede de
valor possibilitam o atendimento da demanda crescente, considerando prazos e
padrdes de qualidade pré-determinados, o que configura uma oportunidade real
alta.

A Figura 45 apresenta a comparacdo grafica das analises de cada item
relacionado na Tabela 36, considerando-se os resultados obtidos pela oOtica
“tradicional” e “relacional”. Para o primeiro caso, os itens estdo numerados de 1 a

10 e circundados com linhas tracejadas. Quanto a analise “relacional”, os itens


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0611732/CA

199

estdo circundados com linhas cheias. O tamanho dos circulos representa a

intensidade das implicacOes estratégicas (baixa, média ou alta).

[E—— J—

Ameaca Real Oportunidade Real

Oporfunidade Potencial

Figura 45 Comparaciio grafica das analises “tradicional” e “relacional”

Conforme pode ser observado, as aliancas estratégicas exercem influéncia
significativa na industria. Ameacas reais diagnosticadas na andlise pelo método
“tradicional” podem se configurar como oportunidades reais sob a Otica
“relacional” (itens 3, 6 e 7).

Neste sentido, ameagas reais podem se configurar em oportunidades
potenciais (item 1). Por sua vez, oportunidades reais sao potencializadas (itens 2 e
4) e ameacas potenciais sdo mitigadas (item 5) e também se tornam oportunidades
reais (item 9).

No proximo capitulo, s&o apresentadas as conclusdes do presente estudo.
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