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Resultados

Este capitulo inicia-se com um breve histdrico do setor de telecomunicagdes
brasileiro, com informacdes adicionais sobre os segmentos de telefonia fixa e
movel. Além disso, € apresentado o arcabouco regulatério com os principais
documentos que balizaram o modelo de negécio; resolucdes, leis, decreto e
emendas. Posteriormente, € detalhada a estrutura do 6rgdo regulador, a Agéncia
Nacional de Telecomunicacgdes (Anatel).

Por fim, é apresentado o perfil das empresas, considerando-se a visdo do
fornecedor a respeito das aliancas e redes estratégicas, além da adequacéo

estratégica dos casos estudados.

4.1.
A reestruturacao das telecomunicacdes no Brasil

O Sistema Telebras constituiu-se em um monopdlio organizado em diversas
subsidiarias estatais, que disponibilizava servicos mediante a utilizacdo de uma
rede de telecomunicacdes interligada em todo o territorio nacional.

Uma vez que existia uma grande demanda reprimida por servigos de
telecomunicagdes no Brasil, 0 novo modelo de privatizacdo tinha como principal
finalidade a universalizacdo da prestacdo de servicos basicos, além de promover a
adequacdo do setor ao novo cenario de globalizacdo econémica e evolucao
tecnoldgica, o que possibilitaria a modernizacdo das redes e dos servicos.

O processo de privatizacdo das telecomunicacgdes brasileiras baseou-se na
montagem de um detalhado modelo institucional, onde se destaca a criagédo de
uma agéncia reguladora independente e auténoma; a Agéncia Nacional de
TelecomunicacBes (Anatel); além de ter sido precedido por reestruturacdes
setoriais em diversos paises, 0 que reduziu o custo de aprendizado em decorréncia

das experiéncias ocorridas anteriormente.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CC

87

4.1.1.
A privatizacao

A aprovacdo do Plano Geral de Outorgas (PGO) possibilitou a fixacdo de
parametros para o estabelecimento da concorréncia no setor, definindo as areas de
atuacdo das operadoras de telefonia e estipulando as regras para a abertura do
mercado e concessdes futuras para a exploracdo dos servicos. O PGO foi
estabelecido pelo Decreto 2.534, de 02/04/98.

Anteriormente a privatizacdo, ocorrida em 1998, as subsidiarias do Sistema
Telebrds eram concessionérias responsaveis pelo fornecimento dos servigos
locais, incluindo as telefonias fixa e movel, enquanto que a Embratel detinha o
controle do segmento de ligacdes de longa distancia nacional e internacional
(LDN e LDI).

O processo de reestruturacdo desmembrou o Sistema Telebras em trés
grandes holdings de concessionérias de servicos locais de telefonia fixa, para o
atendimento as diversas regifes geograficas definidas pelo PGO. Séao elas: a
Telesp, a Tele Norte-Leste e a Tele Centro-Sul. Foi mantida a Embratel em sua
estrutura tradicional. Além disso, foram criadas oito concessionarias de telefonia
celular de Banda A, para operar os servicos oferecidos pelas subsidiarias da
Telebras.

O modelo de privatizacdo do Sistema Telebras baseou-se em trés fatores. O
primeiro consistiu na criagdo de empresas com porte considerdvel para a
realizacdo de investimentos e que tivessem a capacidade de gerar recursos
proprios, de forma a desenvolver os servigos em todas as regides do pais.

Além disso, o modelo deveria viabilizar, no mercado interno, o
estabelecimento de aliangcas com players globais, possibilidade esta que seria
reduzida, se fosse mantida uma Unica empresa atuando no setor.

Por fim, a privatizacdo aumentaria a eficiéncia da acdo regulatoria,
permitindo o recurso de comparacdo entre a atuacdo das operadoras no setor e
diminuindo a assimetria de informacéo pro-firma dominante, o que ndo ocorreria
em regime de monopolio estatal.

Ressalta-se que, com o objetivo de manter a competitividade na industria, o
processo de privatizacdo contemplou a licitacdo para a operacdo de empresas-

espelho nas mesmas &reas de atuacdo das concessionarias de telefonia fixa e
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movel, em razdo da determinacdo legal do carater de ndo exclusividade dessas
concessoes.

As tabelas a seguir apresentam, para a telefonia fixa e a telefonia celular, as
diversas areas de concessdo, com as respectivas operadoras participantes,
considerando-se as Bandas A e B (empresas-espelho). Estas informacGes,

considerando-se a estrutura acionaria das concessiondrias e autorizadas, referem-

se a época da realizacdo do processo licitatorio das areas de concessao.

Area de Atuacao Acionist=s Area de Atuacao Acionistas
Tele Norte-L exte . .
Andrade Guti Caimbra
Inr:a r:r B oLlErTE Bell Canada
Subeonjunto da Regido R a WWLL (Estados Unidos)
Macal Regiao |
| {a) T Qualcomm
BMDES Participagies .
SLI Wireless
Seguradoras do Banco da .
. Yicunha
Brasil
Megatel
Tele Centro-Sul Bell Canada
Subconjunto da Regido|ltilia Telecom Reuisa Il Qualcomm
(1) Timepart g SLIWireless
Techold Grupo Liberman
[Argentina)
Telesp
Subconjunto da Regido|Telefonica (Espanha) - e .
i {c) TP () Regigo [l Licitagc&o ndo realizada
Banco Bilbao (Espanha)
Bonari
Sprint (Estados Unidos)
Regido v fﬂgr(rlg'ta?;dus Unidos) Regido Y France Telecom
Mational Grid (Gra-
Bretanha)

Tabela 13: Privatizagdo no Segmento de Telefonia Fixa (PGO)
(&) Com excegdo do setor 3 (Area de atuagido da Cia de Telecomunicagdes do Brasil Central (CTBC)
(b) Com excegdo dos setores 20 (drea de atuagdo da Sercomtel-Londrina), 22 e 25 (areas de atuagio
da CTBC), 29 (areas de atuagdo da Cia Riograndense de Telecomunicagdes - CRT) e 30 (area de
atuacdo da Cia. Telefdnica Melhoramento e Resisténcia - CTMR, de Pelotas/Rio Grande do Sul e

redondezas).

{c) Com excecdo dos setores 32 (area de atuagdo das Centrais Telefdnicas de Ribeirdo Preto - Ceterp),
33 (area de atuagdo da CTBC) e 34 (area de atuagio da Cia. Telefénica da Barda do Campo - CTBC).
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B4 NDA B BLNDA B
Breas Erpresasficioristas  [Areas Ernpresas M cionistas
ECP
i %30 Paulo (capital e Telesp Celular i s30 Paulo (eapital) :E::cinmh IS L)
interior] Porugal Telecom P P
Oesp
Safa
Tess
= | Telia (Suiga)
2 %30 Paulo (rterior]) Lighteléigar
Eriline
E:: mlgeE;I(LtI!:;adé) Maxitel
2 hiinas Gerais = - 4 hiinas Gerais tilia Telecom
Fundos de Pensao
. ‘“deunha
Qpportunity
Global Telecom
3 Parana e Santa Tele Celular Sul 5 Parana e Santa ID-IET?.;EPE-J)
Catarina l&lia Telecom Catarina loto rola
Suzano
Telat
Telesystem ( Canada)
) CRT ) Bell Canada
Rio Grande do Sul Tele Binica (Espanha) fi Rio Grande do 5ul Citybank
Fundos de Pens3o
Oppo i nity
Tele Sudeste Celular
Rio de Janeiro & Tele finica (Espanha) Rio de Janeiro & 'D'_TL
4 Esriirita Santa Iberdrala (Espanha) 3 Espifito Santo Lightali®gar
P NTT (Jap3a] hiilliam = htemational
fochu (JapEa)
Ao, Distrto Brnericel
fcra, Distrto Federal, Fedaral, Guoias, Telesystem ( Canada)
5 Goids, Mato Grosso, EEIIEIDEdm-DEStE 7 hato Grosso, Mate |Bell Canada
hiate Groszode Sul, SEIE'I'::r Grozso do Sul, Citybank
Rondénia e Tocantns |°F Ronddnia e Fundos de Pens3o
Tocantins Qppo ru Rty
agoas, Cears Magoas, Ceara, BSE
g  [Pardiba, Pernambuco, (Tele Merdeste Celuar " E::Iahmall:lum i g:::cse':'mh (Estados Lnidos)
:II::LE Fio Grande do | zlia Telecom = Rio Gmndel do Desp
Horte fafra
Amazonas, Amapa, E:: N:'::_I Elilal-ll'::u;éj Amazonaz, Amapa, | hepar
7 Para, Maranhdo & =t = g Pard,Maranhdo e | Splice
h Fundaos de Pensao :
Roraima . Roraima hepar
Opportunity
Tele Leste Calular Maxitel
a Bahia e Sergipe Tele Ginica (Espanha) ] Bahia & Sergipe talia Telacom
Iberdrala (Espanhal ‘icunha

Tabela 14: Privatizagdo no Segmento de Telefania hidwl (FGO)

A industria de telecomunicacbes apresentou um substancial crescimento

desde o processo de privatizagdo. Tal evolugdo veio de encontro ao crescimento

do pais, onde o Produto Interno Bruto (PIB) apresentou resultados positivos desde

2003. Em 2006, o PIB atingiu aproximadamente R$ 2,3 trilhGes, o que

representou um crescimento anual real de 3,7% em relacdo ao ano anterior. Por

conseguinte, o PIB per capita também evoluiu positivamente onde, neste ano, o

seu valor correspondeu a R$ 12,4 mil.
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O resultado positivo da economia brasileira dos ultimos anos refletiu a
demanda por servi¢os de comunicacdo. Percebe-se a maior demanda incidente na
telefonia movel, onde o crescimento da quantidade de telefones celulares, no
periodo compreendido entre os anos de 2003 e 2006 aumentou em
aproximadamente 115% , praticamente atingindo a barreira dos 100 milhdes de
aparelhos ao final de 2006.

A telefonia fixa ndo apresentou grandes variacdes, para o periodo em

analise, onde a média de aparelhos instalados correspondeu a 39 milhdes.

Telefones Fixos e Méweis [qtde. em milhdes]

385 Hi

ol s 2B8EEES

| O Teletore s hos emoperg s g b e, an milhies) gTelefores cuae: emoperagho (o lde emmllSe s

Forte: TELECO (22/04007)
Figura 10: Cartidade de telefores fomos & movels

Um item a ser observado refere-se ao crescimento dos servicos de acesso a
banda larga e tv por assinatura., onde o primeiro apresentou um total de 5,6
milhGes de assinaturas em 2006, 0 que representa um aumento de 47% em relagéo
ao ano anterior. O volume de usuarios de tv por assinatura cresceu
aproximadamente 31% entre 2003 e 2006.

Por fim, houve um aumento dos usuarios de internet residencial com a

quantidade de assinantes atingindo a marca de 22 milhdes em 2006.
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Outros Servicos de Comunicaedo [gtde. em milhdes )
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ot arexfer deband alaga i lde em mllvde s

Forte: TELECO (2904 07)
Figura 11: Cnteos servipos de conmuncaciio (B mulhdes)

As informagdes apresentadas anteriormente denotam o aumento da demanda
por servicos de telecomunicagdo. Isto se traduz em oportunidades para as
empresas que atuam na industria, onde a obtencdo de vantagem competitiva sera
alcancada por aquelas que anteverem as necessidades dos consumidores e 0s
atenderem com qualidade e com politica de precos atraentes. As répidas
transformacfes inerentes a esta industria fazem com que novos paradigmas
surjam. A tendéncia de comercializacdo de pacotes de servi¢cos de dados e de voz
é uma realidade. E interessante observar a analise mercadoldgica do servico de tv
por assinatura, uma vez que faz parte do novo paradigma de convergéncia desta

inddstria, por meio do desenvolvimento da tv digital.

4.1.2.
A telefonia fixa no Brasil

O servigo telefonico fixo comutado (STFC) corresponde ao nome técnico do
servigo de telecomunicacdo realizado por meio da transmissdo de voz e sinais,
destinados a comunicacao entre pontos fixos pré-determinados, com a utilizacao
de telefonia. Com relacdo as modalidades de telefonia fixa para o publico,
podemos destacar o servigo Local, o servico de Longa Distancia Nacional (LDN)
e o servigo de Longa Distancia Internacional (LDI).

Com relacdo aos dados de universalizacdo, o Brasil apresenta 34.491
localidades atendidas pela telefonia fixa, com aproximadamente 43 milhGes de

telefones instalados sendo que, deste total, existem em torno de 84% dos
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aparelhos em servico. J& quanto aos telefones publicos, a quantidade total de
aparelhos representa aproximadamente 1,1 milhdo. Por fim, tém-se os telefones
adaptados para deficientes motores (total de 21.935) e os adaptados para
deficientes auditivos (total de 2.853).

A relagdo quantidade de telefones por habitantes, ou melhor, a tele-
densidade, representa 22.238 telefones para cada 100 habitantes. A figura abaixo
apresenta alguns numeros da telefonia fixa brasileira, considerando as

concessionarias do STFC:

Brasil

Localidades atendidas "

pelo STFC:

% 34401

Telefones instalados: .\/ Universalizagao em numeros

& d2.022.051 Localidades atendidas: 34.491
Tel. Dk ; Telefones instalados: 42,022,051
o, Lantisntezs motores! Telefones em servigo: 35,305,397
&, 21935 Telefones piblicos (Orelhdes): 1,131,425
Tel, Deficientes auditivos: Teledensidade: 22,238 Telefones/100 Hab
Telefones adaptados para deficientes motores: 21,935
7S 2853 Telefones adaptados para deficientes auditivos: 2,252

*Dados de junho/2007 referentes spenas is concessiondrias do
STFC

Fonte; www.anatel. gov.br

Figura 12: Informacfes gerais sobre atelefonia fiza

4.1.3.

A telefonia mével no Brasil

Segundo a definicdo da Agéncia Nacional de Telecomunicacbes, a
ANATEL, a telefonia mével pode ser caracterizada por trés segmentos, a saber:
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» Servico Movel Pessoal (SMP)

Pode ser definido como o servico de telecomunica¢Ges mével terrestre,
de interesse coletivo, que possibilita a comunicagdo entre estagdes

moveis e de estagdes moveis para outras estagdes fixas.

Servigco Mdvel Especializado (SME)
Constitui o servico de telecomunicacGes movel terrestre, de interesse
coletivo, que se vale de sistemas se radiocomunicagédo para a realizacéo

de operagdes tipo despacho e outras formas de comunicacao.

Servico Especial de Radiochamada (SER)

Permite o envio de informagéo de uma central para um outro ponto.
Também conhecido como bip ou paging, € definido como servico
especial de telecomunicacGes, ndo aberto a correspondéncia publica,
com caracteristicas especificas, destinado a transmitir, por qualquer
forma de telecomunicagéo, informagdes unidirecionais originadas em
uma estacdo de base e enderegadas a receptores moveis, utilizando-se
das faixas de radiofreqtiéncias de 929 MHz e 931 MHz.

Tomando-se como base 0s anos de 2004 e 2005, de acordo com o jornal

Gazeta Mercantil, em reportagem publicada em 12.01.2005, a adeséo de pessoas

ao uso de aparelhos celulares é cada vez maior no mundo inteiro. No Brasil,

tivemos o seguinte cenario:

Ano de 2005
Operadoras de telefonia celular

- 85,6 milhdes de clientes, em dezembro;
- Margem de rentabilidade de 20% (uma das de menor nivel

mundialmente);

Anos de 2004 e 2005
Operadoras fixas

- 39,7 milhdes de clientes (média praticamente estagnada)
- Rentabilidade de 40%.
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Os numeros acima denotam a estabilizacdo do ndmero de assinantes de
telefonia fixa e o potencial de mercado da telefonia movel a ser explorado, se
comparado com o resto do mundo. Atualmente, a base de assinantes da telefonia
movel ja ultrapassa a da telefonia fixa, o que reforca o crescimento das empresas
celulares, a partir da melhoria da eficiéncia operacional e do retorno dos
investimentos realizados.

Uma das razdes que pode explicar o crescimento do uso da telefonia mével
sdo as utilidades dos aparelhos celulares. Quando foi langado na tecnologia
analdgica, o celular era utilizado somente para falar. Atualmente, o usuério pode
enviar mensagens de texto (SMS - short message), tirar fotos, jogar e ouvir
musicas. No Japdo e em alguns paises da Europa, tém ganhado recursos
surpreendentes, como GPS, videoconferéncias, programas para leitura de e-books,
além da facilidade de conexdo remota a computadores, quando devidamente
configurados. No Brasil, estas tecnologias ainda sao incipientes, uma vez que
demandam altos investimentos, além da rentabilidade ocorrer a longo prazo, uma
vez que a parcela de mercado demandante ainda esté se desenvolvendo. Contudo,
o mercado de telefonia moével ainda oferecerd grandes oportunidades aos
participantes da industria, o que denota 0 aumento crescente da competitividade.

De fato, a modelagem do segmento de telefonia celular no Brasil deu
origem a uma estrutura duopodlica onde, no curto prazo, estabeleceu-se uma
competicdo equilibrada entre as empresas incumbentes, as operadoras da Banda
A, e as entrantes, as operadoras da Banda B. Isto ocorreu, uma vez que 0 ingresso
no mercado foi facilitado pelas caracteristicas tecnoldgicas do servico que,
diferentemente da telefonia fixa, fazem com que os investimentos ndo incluam
elevados custos afundados (sunk costs). Além disso, a liberdade de conduta das
empresas estimula a competicdo neste segmento, tendo em vista a flexibilidade do
regime regulatério privado, que define este servico como ndo essencial. Ainda
com relagdo a competicdo, o modelo de privatizagdo brasileiro previu a existéncia
de um conjunto de direitos e deveres que diferem de prestadores de servicos,
mesmo quando eles prestam servicos equivalentes e atuam em um mesmo espago
geografico. Sdo as chamadas assimetrias regulatdrias, que merecem algumas

consideracoes.
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4.1.4.
As assimetrias regulatorias

Uma das caracteristicas do ferramental regulatério na reestruturacdo das
telecomunicagdes brasileiras foi a existéncia de assimetrias pro-entrantes. Estas
tiveram como objetivo a reducdo do poder de mercado das incumbentes,
estimulando o ingresso de novas operadoras e aumentando a competitividade no
setor.

Um exemplo de assimetria consistiu na definicdo do regime de exploracédo
dos servigos. As incumbentes estavam sujeitas ao regime publico, no que
concerne a obrigacdes e direitos enquanto que as entrantes tiveram autorizagfes
de regime privado. Ou seja, apenas as incumbentes se sujeitaram ao controle
tarifario e as metas de universalizacdo, que deveriam ser auto-financiadas com 0s
seus proprios recursos. Vale ressaltar que as empresas entrantes também possuiam
precos-limite para 0s seus servicos, além de metas a serem perseguidas. Contudo,
havia mais flexibilidade em comparacdo com as obrigacOes definidas para as
concessionarias, Vvisto que esses critérios fizeram parte do modelo, que
preconizava o estimulo a competicao.

Outro exemplo de assimetria consistiu na definicdo da area de atuacdo dos
players. Conforme pode ser observado na tabela 13, as concessionarias de
telefonia fixa atuaram em subconjuntos regionais, 0 que nao ocorreu com as
empresas-espelho e a Embratel. Além disso, foi facultado a uma empresa ou a um
grupo de empresas a possibilidade de obter a participacdo acionaria em mais de
uma autorizada por regiao.

O incentivo para a universalizacdo dos servi¢os é um outro fator importante,
guando analisamos as assimetrias. Uma operadora teria a permissao de entrada em
outros segmentos de mercado, uma vez que cumprisse as metas em cada uma das
regides do Plano Geral de Outorgas (PGO). Vale ressaltar que as metas definidas
no PGO foram mais flexiveis para as empresas-espelho do que para as
concessiondrias. Tal flexibilidade decorre do fato de que as incumbentes ja
possuiam infra-estrutura de rede instalada, além de obterem grande fluxo de caixa
e economias de escalas. Portanto, era necessaria a ado¢do de medidas que
contrabalancasse as vantagens adquiridas pelas incumbentes e tornasse a

competicdo relativamente equilibrada. Isto néo significa promover favorecimento
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de empresas-espelho em detrimento das operadoras pioneiras. As politicas
regulatérias no setor de telecomunicacdes sdo bastante complexas e requerem
constante monitoramento, a fim de se avaliar o0 momento adequado de
manutencdo das politicas assimétricas, com vistas a evitar efeitos indesejaveis que
prejudiquem a eficiéncia da industria.

A seguir, sdo apresentadas informacGes a respeito do érgdo que regula e

fiscaliza a atuacdo das operadoras; a Anatel.

4.2.
O arcabouco regulatorio

A Lei 9.472 ou Lei Geral de Telecomunicacdes foi aprovada em votacdo na
Camara dos Deputados em junho de 1997 e um més depois no Senado Federal.
Esta lei dispde sobre a organizacgdo dos servicos de telecomunicag0es, a criagéo e
o funcionamento de um 6rgdo regulador e demais aspectos institucionais, nos
termos da Emenda Constitucional 8/1995, que flexibilizou o modelo de
telecomunicacgdes, uma vez que foi eliminada a exclusividade da concessdo para a
exploracdo dos servicos publicos a empresas sob o controle acionério do Estado,
introduzindo assim o regime de competi¢ao na prestacao destes servigos.

Apds a criacdo da Agéncia Nacional de Telecomunicacbes, a Anatel,
autarquia especial administrativamente independente e financeiramente autbnoma,
0 Estado passou da funcgéo de provedor para a de regulador dos servicos, cabendo
a agéncia a funcdo de fiscalizar, regular e outorgar, de acordo com a sua misséo
apresentada logo a seguir.

Abaixo, estdo relacionados alguns dos documentos que deram origem a

Anatel e regem-na:

»= Emenda Constitucional no. 8 de 15/08/1995.
Altera o inciso XI e a alinea "a" do inciso XII do art. 21 da Constituicdo
Federal. Elimina a exclusividade de exploracdo dos servicos publicos a
empresas sob o controle acionario estatal, sendo o ponto de partida para a
introducdo do regime de concorréncia na prestacdo dos servicos de

telecomunicacdes.
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Exposi¢do de Motivos 231/MC, de 10/12/96.

Encaminhou o projeto da Lei Geral das Telecomunicaces.

Lei 9.472, de 16/07/1997.

Lei Geral de Telecomunicacdes. Dispde sobre a organizagdo dos servigos
de telecomunicacbes, a criacdo e o funcionamento de um 6&rgdo
regulador, os principios do novo modelo tarifario, as diretrizes para a
modelagem e a venda das empresas estatais e sobre outros aspectos

institucionais, nos termos da Emenda Constitucional 8/1995.

Decreto 2.338, de 07/10/1997.

Aprova o Regulamento da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes.

Resolucéo 489, de 05/12/2007.

Aprova a alteragdo do Regimento Interno da Anatel, aprovado pela
Resolucdo no 270, de 19 de julho de 2001.

Resolucéo 270, de 19/07/2001.

Aprova o Regimento Interno da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
e revoga a Resolucao 197, de 16/12/99.

Lei 9.986, de 18/07/2000.

Dispde sobre a gestdo de recursos humanos das Agéncias Reguladoras.

Lei 10.871, de 20/05/2004.Dispde sobre a criacdo de carreiras e a

organizacdo de cargos efetivos das agéncias reguladoras.
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4.2.1.
A Anatel

A Agéncia Nacional de TelecomunicacGes (Anatel) foi a segunda agéncia
reguladora criada no pais, porém foi a primeira a ser instalada, em 5 de novembro
de 1997. Criada para exercer as atribuicfes de outorgar, de regulamentar e de
fiscalizar esse importante setor de infra-estrutura, a Anatel foi concebida para
viabilizar o atual modelo das telecomunicagdes brasileiras sendo, para isso, dotada
de inovadora personalidade institucional.

A Anatel, de acordo com a Lei Geral de Telecomunicacbes (LGT) — a Lei
no. 9.472/1997 é wuma autarquia administrativamente independente,
financeiramente auténoma e vinculada ao Ministério das Comunicacdes. A
agéncia ndo possui subordinacdo hierarquica a nenhum 6rgao do Governo, ou aos
poderes politicos. As suas decisfes s6 podem ser contestadas judicialmente e o
seu processo decisorio caracteriza-se como Ultima instancia administrativa. O seu
processo decisorio, evitando personalismos e favorecendo a transparéncia, baseia-
se na composicao colegiada da direcdo superior da instituicao.

Estas caracteristicas institucionais ofereceram a Anatel condicGes de
liberdade, de autonomia, de agilidade e de dinamismo no cumprimento de suas
metas, além de permitirem dar respostas rapidas a questBes operacionais,
estruturais e administrativas. Os regulamentos que nortearam as privatizaces das
empresas estatais foram preparados pela Anatel. A agéncia também desenvolveu o
esforco de regulacdo que preparou o Brasil para receber os investimentos e a
tecnologia que culminaram em elevar as telecomunicagdes brasileiras aos padrdes
dos paises mais desenvolvidos.

A agéncia, ao apoiar as suas atividades nos principios da universalizacdo e
da competicdo, dois dos pilares de sustentagdo do atual modelo das
telecomunicacgdes brasileiras, tem como objetivo atender as necessidades e aos
direitos dos consumidores, em todos os estratos sociais, independentemente de sua
localizacédo no territorio nacional.

A seqguir, é apresentada a estrutura hierarquica da Anatel, com destaque para
as superintendéncias, responsaveis pela regulacdo dos diversos segmentos do setor

de telecomunicacdes:
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Figura 13: O Organograma da Anatel

4.2.1.1.
Missdao, atribuicdes e caracteristicas da Anatel

Missao:

“Promover o desenvolvimento das telecomunicacGes do Pais, de modo a
dota-lo de uma moderna e eficiente infra-estrutura de telecomunicagdes, capaz de
oferecer a sociedade servicos adequados, diversificados e a precos justos, em todo
o territério nacional.”

A Anatel herdou do Ministério das Comunicacdes os poderes de outorga,
regulamentacdo e fiscalizacdo e um grande acervo técnico e patrimonial. A
agéncia, compete a adocdo das medidas necessarias para o atendimento do
interesse publico e para o desenvolvimento das telecomunicagdes brasileiras,
atuando com independéncia, imparcialidade, impessoalidade, legalidade e

publicidade.
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Como principais atribuicdes da Anatel, merecem destaque:

0 Implementar, em sua esfera de atribuicbes, a politica nacional de
telecomunicagdes;

0 Expedir normas quanto a outorga, a prestacdo e a fruicdo dos servigos
de telecomunicacdes no regime publico;

0 Administrar o espectro de radiofreqiéncias e o uso de Orbitas,
expedindo as respectivas normas;

0 Expedir normas sobre a prestacdo de servigos de telecomunicag¢des no
regime privado;

0 Expedir normas e padrdes a serem cumpridos pelas prestadoras de
servigos de telecomunicagdes quanto aos equipamentos que utilizarem;

0 Expedir ou reconhecer a certificacdo de produtos, observados 0s
padrdes e normas por ela estabelecidas;

0 Reprimir infracBes dos direitos dos usuarios; e

o0 Exercer, relativamente as telecomunicag@es, as competéncias legais em
matéria de controle, prevencdo e repressao das infragdes de ordem
econdmica, ressalvadas as pertencentes ao Conselho Administrativo de

Defesa Econdmica (Cade).

Na préxima secdo, é apresentado o perfil das empresas estudadas. Além
disso, considerou-se a percepc¢do das aliancas e redes estratégicas sob a Gtica de

uma empresa fornecedora, a Alcatel-Lucent.

4.3.
Perfil das empresas estudadas

4.3.1.
Embratel

4.3.1.1.
Dados Gerais

A marca Embratel foi construida em 42 anos de atuacdo no Brasil. Criada

em 1965, a empresa incorporou o satélite s comunicagdes do pais em 1969,
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provendo a base tecnoldgica para a formacgdo das redes nacionais de televisao.
Lancou o sistema de longa distancia nacional (DDD) e uma série de inovacdes
indispensaveis ao desenvolvimento, como a Rede Nacional de Telex, a discagem
direta internacional (DDI) e a Rede Nacional de Comunicagéo de Dados por
Comutacgédo de Pacotes — Renpac (1), o que significou um salto para 0 mercado
corporativo. Nos anos 90, a empresa introduziu a internet no Brasil.

Ao disponibilizar ao pais a sua infra-estrutura de telecomunicacdes, a
Embratel tornou-se presente em todo o territorio nacional. Ela é reconhecida pela
tecnologia de ponta, qualidade dos produtos e capacidade de relacionamento com
os clientes, gracas a sua sofisticada rede de satélites, transporte terrestre de sinais
(radio e fibra oOtica) e servicos. Tais atributos realcam o seu perfil competitivo ante
as transformacgdes profundas ocorridas na inddstria, motivadas por um novo
modelo de telecomunicacOes, pela privatizacdo e pela internacionalizacdo do
mercado.

Neste contexto, a Embratel avanca na convergéncia de servicos e na ado¢do
da tecnologia IP (Internet Protocol). Com relagdo ao mercado corporativo,
desenvolve solugbes convergentes de telefonia e dados em rede IP; para o
mercado residencial, disponibiliza a alternativa triple play, ou seja, servicos
integrados de telefonia, internet banda larga e televisdo por assinatura. Ao
desenvolver e ofertar produtos IP, a Embratel segue a tendéncia do mercado, por
meio da oferta de banda para a convergéncia de voz, dados, video e outros
servigos multimidia.

Desde julho de 2004, a Embratel é controlada pela Teléfonos de México S.A
(Telmex), que ja investiu mais de R$ 6,3 bilhdes na empresa. Esses recursos,
aliado a um amplo projeto de reestruturacdo financeira e operacional, deram a
Embratel condi¢bes de crescimento, aléem de capacidade de competicdo no
mercado. Anualmente, a empresa esta investindo aproximadamente R$ 1,5 bilhdo,
seguindo a sua estratégia de crescimento em telefonia local, transmissdo de dados,
internet banda larga e servigos de satélite.

(1) Renpac: conjunto de modalidades de servicos de comunicacdo de dados, prestado pela
Embratel, através da Rede Nacional de Comunicacdo de Dados por Comutacdo de Pacotes. Prové
comunicacdo de dados entre equipamentos de diferentes tipos, protocolos e velocidades (de 64
kbits/s a 2 Mbits/s), com cobertura nacional e internacional.
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A Telmex adquiriu a Embratel da americana MCI, que a comprara em 1998,
data da privatizacdo das telecomunicacbes, por meio da aquisicdo de suas
participacdes de 19,26% no capital total e de 51,79% no capital votante da
Embrapar, holding da Embratel.

A convergéncia de servigos de telecomunicacdes é obtida mediante a
sinergia entre a Embratel e outras empresas dos quais ela detém participacao,

destacando-se:

» BrasilCenter: operadora de call center que presta atendimento a
Embratel e outras empresas-cliente.

» PrimeSys: empresa de terceirizacdo completa de servigos de
telecomunicagdes, que atende a clientes de grande porte, como por
exemplo, grandes bancos de varejo.

» Star One: maior empresa de satélites de telecomunicacfes da América
Latina, com servigos de transmissdo de televisdo, dados, voz e banda

larga para toda a regiéo.

A Embratel ainda possui participagdo minoritaria relevante na Net Servicos
(37,1%), provendo aos clientes da Net com servicos de telefonia fixa, dentro da
oferta triple play, anteriormente mencionada.

Antes da aquisicdo da Embratel pela Telmex, a empresa passava por uma
série crise financeira, com divida superando R$ 4,1 bilhdes, receitas declinantes e
dificuldades de liquidez, fruto da perda de mercado em DDD e DDI, além da
inadimpléncia. Além disso, as demandas fiscais e judiciais representavam total
estimado em mais de R$ 6 bilhGes, o que comprometia a credibilidade e o futuro
da empresa.

Com o objetivo de cessar as disputas legais em torno do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), a empresa celebrou acordos com
diversos estados em 2006. Tal iniciativa possibilitou a reducdo do volume de
contingéncias, restabelecendo um ambiente politico-institucional favoravel, alem
da melhoria das operacdes da empresa.

Além da reducdo do endividamento, a melhor gestdo do passivo e a
diminuicdo da exposicdo fiscal, os aportes de capital deram folego a empresa, que

retomou 0 seu plano de investimento, tornando-se mais competitiva.
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Investimentos acima de R$ 1,6 bilhdo foram realizados no ano de 2007,
considerando-se a expansdo de sistemas, 0 desenvolvimento de tecnologias, a
contratacdo de nova geracdo de satélites, alem da melhoria do atendimento aos
clientes. A Tabela 15 fornece uma comparacdo dos investimentos realizados,

considerando-se o0s anos de 2005 e 2006 em relacdo ao volume planejado de 2007.

Em RS MM 2005 (Real) 2006 (Real) 2007 (Planejado)
Crescimento de rede 605,6 683,3 626,1
Tecnologia da informagéo 50,1 65,5 57,1
Suporte administrativo 2,7 5,8 53
Acesso local / dltima milha 293,2 201,8 372,4
Manutencé&o da rede 95,3 172,8 250,4
Investimentos em satélite 378,6 323,7 333,1
Total Embrapar S/A 1.425,50 1.452,90 1.644,40

Tabela 15: Investimentos Embratel

A empresa foi a primeira a ter as metas de universalizacdo certificadas pela
Anatel, em janeiro de 2007. No fim de junho de 2007, foram instalados pela
Embratel 1.609 telefones de uso publico (Tups), conforme previsao do contrato de
concessdo e o Plano Geral de Metas para Universalizacdo (PGMU) da telefonia.

Com relacdo ao seu modelo de gestdo, a Embratel atua no sentido de
estabelecer uma estratégia moderna e de qualidade. Por meio da implantacdo do
Modelo de Gestdo da Exceléncia Através da Qualidade, ela busca o alinhamento
dos seus profissionais a missdo de manter-se como referéncia no setor, com foco
na satisfacdo dos clientes e no atendimento do mercado.

A seguir, caracterizamos a estratégia da Embratel, considerando-se as

informacdes obtidas nas investiga¢cdes documentais, questionarios e entrevistas.
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4.3.1.2.
A estratégia da Embratel

Tomando-se como referéncia a tipologia de Mintzberg (1998) e os
construtos de Fahey e Randall (1998), a estratégia de uma organizagdo é
caracterizada de acordo com 0 seu escopo, o seu diferencial competitivo e as suas
metas, tendo em vista a “visdo”, a “missao” ou a intencao estratégica da empresa,
representada de forma explicita ou implicita. Nd0 menos importantes sao 0s
valores e principios empresariais que servem de alicerce para a conducdo da
estratégia, além dos principios de conduta que regem a empresa. A Visdo e missao

da Embratel estdo descritas a seguir:

Visdo:
Alcancar a liderangca como provedora de solugbes de comunicagdes e ser
reconhecida como a melhor empresa e de mais rapido crescimento no mercado,

expandindo sua atuacdo em todos 0s mercados possiveis.

Misséo:

Ser uma empresa de referéncia em servicos de comunicagdes, abrangendo voz,
dados e multimidia, com alta qualidade e foco no cliente e no mercado, gerando
valor para acionistas, clientes, empregados e sociedade, através do
desenvolvimento humano e aplicagdo de tecnologia de ponta.

Os valores que norteiam a Embratel sdo: Trabalho, a energia que move a
organizacdo, como meio de expressdo do potencial de realizacdo e de criatividade,
dando significado a existéncia e ampliando a capacidade das pessoas.
Crescimento, o ideal que move a empresa, promove a ampliacdo da capacidade
empresarial e possibilita o desenvolvimento das pessoas, de forma a superar
desafios e exceder padrbes e indicadores de negdcio. Responsabilidade Social,
demandando a compreensdo de que as atividades organizacionais tém impactos
sociais, 0 que exige compromissos e atitudes responsaveis em relacdo a
coletividade. E a Austeridade, através do uso racional dos recursos da empresa

para a producéo de valor.
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Com relagdo aos principios empresariais, destacam-se 0 atendimento ao
cliente, a qualidade e a vanguarda tecnoldgica. O primeiro diz respeito ao
cumprimento irrestrito aos acordos estabelecidos com os clientes, demandando
dedicacdo permanente para a superacao das expectativas. O segundo refere-se a
prestacdo de servicos conforme as expectativas dos clientes, mantendo os padrdes
de operacgdo previamente acordados. Por ultimo, a vanguarda tecnolégica, com a
adocdo de tecnologia de ponta, permitindo a oferta de melhores solucdes aos
clientes, com estimulo a atualizacdo e ao desenvolvimento profissional.

Os principios de conduta que norteiam a empresa enfatizam o respeito,
caracterizado pelo compromisso com a verdade e consideragdo com os clientes,
fornecedores, empregados e parceiros. A ndo-discriminacdo, mediante um
tratamento igualitario e justo a todos, independentemente do sexo, idade, nivel
hierarquico, religido e raca. E a integridade, através da coeréncia entre discurso e
pratica, inteireza e retidao.

Tomando-se como referéncia a pesquisa documental e complementada com
o levantamento de informagdes mediante a aplicacdo de questionario e entrevistas
complementares, concluiu-se que a estratégia da Embratel é focada

predominantemente na gualidade dos servicos prestados, tendo ainda a sua

marca como um diferencial competitivo no mercado.

A qualidade dos servigcos se faz presente mediante 0s investimentos ja
realizados pela empresa. Operadora do maior backbone de internet do pais (IP —
Internet Protocol) (2), a empresa tem condi¢Oes de ofertar servicos integrados para
os clientes residenciais e corporativos, ocupando uma posi¢do de vanguarda em
novas tecnologias. Os recursos IP proporcionam solugfes convergentes de voz,
televisdo, internet e demais servigos para clientes residenciais e corporativos, estes
ultimos ndo s6 as grandes mas também as pequenas e médias empresas.

A cobertura nacional é alcancada através da utilizacdo de rede de fibras-
Gticas, rddio-comunicac0es e satélites, construidos hd mais de quatro décadas.

Vale ressaltar que a Embratel mobiliza ao longo do territorio nacional um
total de 4,3 mil engenheiros, com o objetivo de obter sinergia de pessoas e

recursos tecnologicos.

(2) Backbone de internet: designa o esquema de ligagOes centrais de um sistema mais amplo,
tipicamente de elevado desempenho. As operadoras de telecomunica¢fes mantém sistemas internos
de elevadissimo desempenho para comutar os diferentes tipos e fluxos de dados (voz, imagem,
texto). Na Internet, podem-se encontrar, hierarquicamente divididos, varios backbones: os de
ligacdo intercontinental, que derivam nos backbones internacionais, que por sua vez derivam nos
backbones nacionais.
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O seu quadro de pessoal qualificado, aliado a infra-estrutura tecnoldgica,
contribui para o desenvolvimento de solugdes de valor agregado aos clientes. E a
qualidade dos servigos reforca cada vez mais a sua marca perante o mercado. Tal
percepcao ¢ atestada pelo fato de a marca Embratel ndo ter sofrido alteracéo apds
a aquisicdo da empresa pelo novo controlador, a Telmex.

A partir das respostas obtidas em decorréncia do levantamento de
informacdes através dos questionarios, 49% dos respondentes afirmaram que a
estratégia da Embratel estd calcada na qualidade dos servicos prestados. Por sua
vez, 45% acreditam que a marca € o principal diferencial competitivo, enquanto
que 3% apontam o preco como um diferencial competitivo. Outros 3% acharam
que a Embratel ndo possui fontes de diferenciacdo. A Figura 14 sintetiza as
opiniBes dos respondentes ao serem questionados quanto a estratégia adotada pela
Embratel:

Estratégia

J% 3%

45%

@ Marca B Qualidade do servico O Preco D Serm diferenciag 4o

Figura 14: A estratégia adotada pela Embratel

De acordo com as categorias de Fahey & Randall (1998), o escopo da
estratégia da Embratel pode ser caracterizado conforme a seguir:
produto/servico: solugdes convergentes de telefonia e dados, telefonia, internet
banda larga e televisdo por assinatura; clientes: residenciais e corporativos
(pequenas, médias e grandes empresas), provedores de internet, Orgaos
governamentais; geografico: cobertura de todo o territério nacional, atraves dos
servicos de longa distancia nacional (LDN) e internacional (servigcos LDI - Longa
Distancia Internacional); vertical: a empresa é controlada pela Telmex, maior
empresa de telecomunicacdes do México. A comercializacdo de servicos e as

acOes de marketing constituem o escopo de servico vertical da Embratel,
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stakeholders: 6rgdos governamentais (Anatel Ministério das Comunicac0es,
Cade, Procon, CVM; governos municipais, estaduais e federal), clientes,
fornecedores, acionistas, sindicato (Fittel) e a sociedade em geral, em funcéo da

relevancia da atividade exercida.

4.3.1.3.
Os fatores organizacionais

Esta secdo responde a terceira questdo intermedidria, a saber:

“A estratégia das empresas tem o potencial para capitalizar as
forcas constituidas pelos fatores organizacionais, reduzindo as
fraquezas de modo a explorar efetivamente as oportunidades e

neutralizar as ameagas, tendo em vista as suas caracteristicas?”

Primeiramente, foram identificados e classificados os recursos da Embratel
e as condicGes organizacionais, como variaveis independentes principais, de
acordo com o modelo Gl.

Os resultados referentes as implicagdes das variaveis independentes
principais, ao constituirem forcas e fraquezas, reais e potenciais, foram analisados
por meio da confrontacdo dos atributos desejaveis para cada variavel com 0s
dados obtidos das entrevistas e pesquisa documental, sendo apresentados na
Tabela 16:
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Categonzs

Varaveis

Atribibos Heceszanos £ Desafveis

Caracterizagao

Forga

Fragueeza

1. Orgarizag&o Har

1.1 - Estntura erganizaciond

Flexivwel, horzartale ada, comelevada grau de
descentraizagdo do poder.

A Embatd gpresanta uma estntua

omank acional bastanta rigida, wrticdizada.
Grande concentragds dz autoridade nasmaos
dees princpaisgastores.

Potercial

1.2 - Prozessos

hiapeadosdosumentados, existéncia de
interfuncionaidade.

Mo caso dosetor de telecormunicagties,
ressalta-ze 3 importine 3 dos processos
tecricos, rel acionados 3 engenbana e
gererciamerto de rede.

Comrelagda 3 interfuncionalidade , existe
parcialmente . Aesm como existem [aciras com
relacdo 3 gestio & mapeamento dos processos
que precisam sertratadas. Aguns processos
mapeadas & documentados na intranst.

1.3 - Sisterras gerenciais

ntegradas pelos processo:s interfuncionais da
organiacas, com oo orentado ao dierte.
Pozsibilidade de medigdo do dezempenho dos
Processos.

Ernfungdo das caracter icas de indlsria de
tel ecomunicagdes [prestagdo de senvigal, os
=i sternas devern gerernci s o relacioramerto
corn o olieres.

Exizténcia de [acuras (auséncia de inegragan)
nos sistermas gerenciiz da Enbratel que Ambém
meresemtEtanento espec@l,

1.4- Bquipes

hdutifincionais, interfunciongis & comum dto gau
de mativagan.

Exizténcia de firgas-tae fas eventuas, com nivel
de motivagao médio £ bainn. Ejuipes, de uma
forma gerd, com patencial de dese ol wWmento .

1.5 - Sisterras de reconhedmento e
recompensa

Sisterma de avalagdo de dessmpenho dos
fundordrosintegrados comos Sstamas
nerencids de medicSo de dazempenho dos
processos S indoadones esratagicos.

Bxizte o contrao de desempanho nos quis o
fundoranos dos dwersos fiweizda empresa
3ssiname se comprometem ao gtingimento de
metas pré-esabekeidas. Esas metas ndivdiais,
associadas 3z metas de cada diratoria & 32 metas
corporatings darao angem a0 wdor da
paticipagdn nos resuftadoz dos profszionais da
aMpEsa.

1.6 - Sisterras educacionais

Sisterra de educagdo cortiuads ampliado a
[todas o= funcionanas da empresa para o
desaruohiments das competéncias necessanas 3
operacionalizagdo & gestio dos processos
organeackonais

BEm dezervolimento. Bdste 3 Universidade
Corporativa Embratel porém, o5 cursos
parocnades pel empresa estdo mais
direcionados aos gestores, em detnmento das
aralisas.
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ContinuagEn
Categorias Warnaveiz btribbos Mecesshnios J Desajaveiz Caracten zagio Forse e dae
Beal Potancial Potancial
Cubura orentada para a mehoria da performance
;EE;EI?::I' eom foca nos clentas ¢ demas Iriz@tivas do BH rio sentide de promawer maior
e . e imtegragao na empresa para a oiagdo de uma
2.1 - Cutura organizaciond Emgi ig; df;iﬂ;mdﬁ%?;d;ﬁﬁg:ﬂ cutura organizaciond mais favordwel . Cartudo,
asl:‘:.lrb.lm l:-r';;niza-:il:-rﬂl dexflé z&r orentada para B
a =atis Egdn interma dos fncordrios, eviando WGl R I TR
possivel cresciments do indice de fumoer.
A Embratel, atualmente, aprezanta umestlo com
Comprometimento da gemnoa com 3 est@tégia  [pouca dirdmica, com pmeessns para @ medigdo
2. Ong@nizagdo Sof (22 - Estik de lideranga da empresa, alocando os Eeurses necessanes ao|md estnturados semmedigdo adequada de
atingments dos chjetivns esratégico s, perfrmance], o que acaba criando um ambients
de baixa motwacao.
230 TP Estenziva e interfunciond, com vistas ao aleance |E realeada de foma diusa, com muitas "Feas
- LomniEagE e das metas e dindre es estratégicas da empresa.  [onzentas” Mdhoras est@o sendo deserolidas.
Esizte & foi disponibilizado ra intranet da
Driema-;ia?'-:l dos furcionarios wiada paa oz empresa. Cada gestor eozbau um CO, cortendo
2 4- Codigo de &ica walores eticos ntemos da empresa, sequndo @ [inbrmagdes sobre o cadgo de &ica da Embratel. x

nommas e paliticas préestabelacids.

0 RH =olicitou a todas que o dissemirasse paa
az equipes. E bastante mforgado na empresa.

3. Tecnokgia Ham'

31 - Tecndoga &8 Inbrmagdo

Sisterras antomaizados integrados, abrangendo
ftodas oz riveis decisirios.

Mo caso do setor de telecomunicagdes , além
oo i sternas administrativos, 530 levados em
corsideragao os sisternas operacionais
[plataformnas de telecormunicagdes) & de

atendimento acs cliertes,

Esista baxa Lftegmgﬁn em T, com recursos
limitadoz. Azoes de melhorias s3o inseridas em
urma lista de priorzagao e, dependendo dos
projetas prioftarios, demaram a serimplantadss.
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ContinusgEo
Categori== Wari veis Afribitos Mecessanos fDesefve = Caracterzagio FEEE feEuEs
P oterizl sl Poteriz
BEvisternmetodologias formas, porém carecemde
. o . aplicabilidade eftha ra coporagss. Cortudo, o
a1 doladg Metodalogias de gestao, de projtes & RHeza trabalhanda no santids de rewerter esta
A - hetodalogias programe de desenwolvirnmeanto S rd boda dos situagdn. Programa de desemohimerto de green x
Processns. belts & Hack bets, com o chjetiva de melhoria
doz processo s amanizasionais.
Lo e R . Oritvel g inonagdo j& i mahor. Pam dgure
MNovas solugdes de woze dados para os casos, existern problermas de qualidade tecnica.
cliertes, novas metodol ogj == gerencid= de |Tawez ssfa pela necessidade de implartagao
47 - nmago proceszos, novas formas de stendimento 20 |rapida de solughes, o que lewa 3 empresa a X,
clierte [deserwalvimertode novos carais de [cometer flhas nos langamentos de dguns
condricagia). prodatos . Para os produtos B desenwaldos, 3
tezrologa empregada & satistatdria,
retalagdes, equipamertos e sisternas da . .
il o D& uma ©orra gerdl =30 cbsoletas. Porem
cortrol e gque possbilitarn a prestagaode - & - g
servigos de telecormuricagdes, 3lém da :Ef“z?gmgdﬁ;ﬁrgiﬁrﬂ'zaféaizﬂ
5. Fisicos 5.1 - nfa-esnmura realizagdodas tividades de retaguanda, = r;fibiiig o mdmén.r;f ] 4
irerer;‘egtag.en'q:r:_tﬁsa ﬁfﬁf?f' oo por rnsaﬁuuten-;ﬁn am alguns edintos carece de
exernplo; treiremento, gestaofinanceirs, 3 . 8
e e A ey miedhor@s (e banheinos, comedones ).
Experi éncia, habilidades e corbecimento para
3 realizagdo das rotines operad orais, dérm de .
. il P Atualmert e muito dependente do auto-
P piEI‘GI?|FEI? @ a0 de competend = dezanuolvimento. Aempresa busca esabaecer
fi. Pessoas 6.1 - Talentos & competéncias recess¥ias aodesernolvirmento de novas x

praticas e matodologias, obgtivando o
aprimoramertodos processos &
deserwolvirnentodo portf dio de solugdes.

niouns focos de reinamento, araws de pameias
com faculdades e consukonas especializadas.
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Contl 1agso
Categarias Wariaveis Afributos Mecessarios § Dese v ais Caracterzag 3o FangE e e
Rzl Potencial Real Potencial
Ata capacidade de geragdo de caiba, garantinde  |Recefa liglida de wndas crescents nos dtimos
7.1 - Ge m!ﬁn de caia ligiidez ao= acionistas & financianda o Itréz anoz, o que contribui para o desenwlvimento ke
crescimento no longo prazo. da organiz agan.
Rl Ppesar do retomo sobre ativos ter piorado entre
I .R‘-"”Srt".":' EIE'I:;"E athos, m;“';g!’?gaj” : 2005 & 2006, este indicador aprese o .
- hentabildada :::reécli:'e -presenanda 3 hadade da cansiderdvel melhora em 2007, tenda am wista o
o ’ aumernts dos atives da Embratel neste ano.
Oindica de liqiid ez (comente) piorau entre as
Financziras: Mta liglidez, alto retomo para os anos de 2005 & 2006, porém houve uma
acionistas e rentabilidade adma da madia do recuperagdo em 2007, o que da maior seguranca ks
Fetor, 3 Embratel na gestdo dos compromisses de curta
prazo.
gl IS Custos compativweis com o mercada. Com relag3o
Operacionais: custos abaixo da media do 3o market-share, a Embrate| apresentou
= crescimento ao longo dos és dltima s anos.
zetor, aumento do market-share, redugao do - " " ks
irdice de reclamagdes de clientes. i e e ==l lieni==
EMprasa manbém niweis ceia wis quando
comparada com oF $RUs princpais conoomentes.
0 rezultada da dima pesquisa de dima
&, Performance indice de satizfagdo dos sakeholders (clientes, Ergaﬁn-:za::ml:uzfl mostrol q;.le N gm":_ltde saulshﬁu;au:-
famecedares, funcion aros, acionistas, 25 TUNAANANGs, no g2ral, aprasantal melhara. E
idade) Contude, ainda possui potencial para zer
camunt melhorade, principalmente com relagao aos
fincionarios e dientes.
Com alguma participagdo, porém longe do seu
%2 - Waraweis intangiveis patencial maxima. Bdsténcia de iniciativas para
Feputagdo quants 3 responsabilidade socal diwlgagan de rabalhoe voluranade, além da L
presznia do Instituto 21 para 3 realizagdo de
[rabalhos sociais.
Reputagio quarto ao stendmerto 3s questdes|De uma maneira geral, este item & atendide pela W

ambiertais e regulatdrias.

Embratel.

Tabela 16: Implicagies estratégicas dos ftores organizacionais em termos de forgas e fraquezas - Embratel
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4.3.1.4.
O mapeamento da ego-rede da Embratel

A seguir, foram estruturadas as informacdes que possibilitaram a elaboracéo
da ego-rede da Embratel. Foram identificados os principais atores e parceiros da
empresa, além das aliancas firmadas com cada parceiro. Além disso, foram
descritas as caracteristicas das aliancas da ego-rede. Por fim, a ego-rede foi
representada graficamente, destacando os relacionamentos da Embratel com os

Seus parceiros.

4.3.1.4.1.
Os principais atores estratégicos / parceiros da Embratel

De acordo com as informacdes obtidas através dos trés metodos empregados
para a elaboragédo desta pesquisa - pesquisa documental e os dois levantamentos
de percepc¢des (questionarios e entrevistas complementares) - concluiu-se que 0s
principais atores estratégicos, responsaveis pela formacdo de parcerias com a

Embratel, sdo os clientes, fornecedores e complementors.

O resultado das informagdes coletadas por meio de questionario indica que
29% dos respondentes acreditam que os complementors sdo 0s principais atores
estratégicos, seguido dos fornecedores (20%) e clientes (18%). Vale ressaltar que
os respondentes consideram que a Embratel estabelece aliancas multilaterais com
0S Seus parceiros.

A Figura 15 apresenta os principais atores estratégicos da Embratel,
conforme a percepcao dos profissionais que participaram da pesquisa, além do

material bibliografico pesquisado sobre a empresa.

Arores Estratégicos da Embratel

0% 29%

25%
20% 18%
Ly A== TT%
10% — o
5%
0%

20%

Gliertes
Hovos
Entrartes

Substiutos ] 3

Fornecedores
Goncorrentes

Complemertors
Henhum dos
tens listacos

Figura 15: Atores estratégicoes da Embratel
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A identificacdo dos atores estratégicos pode ser observada na Tabela 34 — A
Rede de Valor do grupo estratégico (Embratel, Oi e Vivo).
Na proxima se¢do, serdo apresentadas as principais aliancas estabelecidas

entre a Embratel e 0s seus parceiros.

4.3.1.4.2.
As principais aliangcas com cada parceiro

As informacGes obtidas por meio dos trés métodos empregados para a
elaboracdo deste estudo, pesquisa documental, levantamento de percepgOes do
tipo survey e entrevistas complementares, permitiram a identificacdo das
principais aliancas associadas a cada tipo de parceiro, conforme demonstrado a
sequir.

As aliangas com os clientes sdo reforgadas por meio de acordos e de
contratos de prestacdo de servigos. Esta é uma caracteristica marcante no
segmento de mercado corporativo, onde a Embratel estabelece os contratos com
empresas e instituicdes dos mais variados portes e ramos de atividades.

Com relagdo aos seus fornecedores, nota-se também a predominéncia do
estabelecimento de aliangas por intermédio de contratos de prestacdo de servico,
além de acordos/contratos de fornecimento de longo prazo. Como as operacgdes da
Embratel dependem dos equipamentos de rede e de infra-estrutura tecnoldgica dos
provedores de hardware e software de telecomunicacGes, a empresa necessita
estabelecer parcerias de longo prazo, sob o risco de comprometer a qualidade dos
servigos ofertados aos clientes.

Ao analisar as principais aliangas junto aos concorrentes, observou-se que
alguns participantes destacaram a presenca de acordos/contratos de fornecimento
de longo prazo e de desenvolvimento/co-producdo. Algumas aliangas com a
concorréncia sdo realizadas por forca da regulamentagéo vigente. Os contratos de
interconexdo sdo um bom exemplo. Por meio deles, a Embratel é obrigada a
realizar o completamento de chamadas originadas de operadoras concorrentes até
a rede de destino. Logicamente, para a prestagdo deste servico, as operadoras
remuneram a Embratel, pagando o que se denomina de tarifa de interconexdo. Os

contratos de interconexdo sofrem a regulacdo da Anatel.
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Quanto aos substitutos e novos entrantes, ndo foi constatada nenhuma
predominancia de determinado tipo de alianca de forma significativa. O que se
nota neste tipo de industria é que quando um produto substituto é lancado,
imediatamente as operadoras procuram desenvolvé-lo, a fim de inseri-lo em seu
portfélio de ofertas. E o caso do VolP (Voz sobre IP — Internet Protocol), ocasi&o
em que, a partir da oferta deste produto por empresas substitutas, como a Skype,
por exemplo, a Embratel passou a desenvolver esta solucéo para os seus clientes.

O ingresso de novas empresas no setor de telecomunicagdes ndo costuma
ser frequente, haja vista o volume de investimentos necessarios, tanto em
implantacdo de infra-estrutura tecnologica quanto no desenvolvimento dos
processos de negdcio e treinamento de funcionarios. Portanto, o que se observa,
apos a consolidagdo das maiores operadoras no territdrio nacional, € o ingresso de
pequenas empresas, as chamadas “espelhinhos”, atuando em um segmento de
mercado bem restrito e ndo apresentando maiores ameacas a Embratel.

Por fim os complementors. Para este parceiro, foi constatada a formacao de
aliangas por meio de fusdes e aquisi¢cbes. No mercado domiciliar, atendido pela
solugéo triple play (voz, internet e TV), a parceria com a NET Servicos foi
decisiva. Através da capilaridade da rede de cabos coaxiais da Net e da malha de
fibras oOticas da Embratel, no fim do terceiro trimestre de 2007, mais de 469 mil
clientes domésticos e empresariais formavam a base do Net Fone Via Embratel.
Tal aceitacdo demonstra como a integragéo de servicos IP (Internet Protocol) abre
um novo caminho para as comunicacdes, reforcada por fatores como o0 avango em
tecnologia e infra-estrutura, a diversificacdo de conteddos e a necessidade dos
consumidores na obtencéo de interatividade e praticidade.

Para o segmento corporativo de médio e grande portes, a Embratel se vale
da parceria com a Primesys Solu¢des Empresariais. Esta empresa, adquirida pela
Embratel em 2005, oferece terceirizacdo completa de servicos de
telecomunicagdes, posicionando-se como parceira preferencial de empresas que
tém, nas comunicacdes, um fator critico para o crescimento sustentado dos
negocios.

Desenvolvendo e gerenciando solugdes customizadas, a Primesys
disponibiliza tecnologia de ponta a cadeia de valor do cliente, mediante a
terceirizacdo de redes internas e externas, a incorporacdo de recursos humanos e

equipamentos, além da gestdo de contratos. Por meio de recursos avancados de
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redes convergentes, a empresa oferece alta qualidade e seguranca no
compartilhamento de voz, dados e video, com base em acordos de servigcos
firmados com os seus clientes.

Vale ressaltar a criagdo da Star One em 2000, empresa subsidiaria da
Embratel, que incorporou dela os profissionais e 0s conhecimentos referentes ao
gerenciamento de comunicacgdes via satélite, como por exemplo, langcamento de
satélites, manobras e orbita. Com a Star One, a Embratel ndo sé transmite sinais
de televisdo, radio, telefone, internet e dados, como fornece suporte & educagéo a
distancia, a tele-medicina e a inclusdo social em locais de dificil acesso.

Tendo em vista as consideragdes anteriores, serdo considerados como
principais parceiros da Embratel os seus clientes, fornecedores, concorrentes e 0s
complementors.

Na préxima secdo, serdo apresentadas as caracteristicas das aliancas da ego-

rede Embratel.

4.3.1.4.3.
As caracteristicas das aliancas da ego-rede

Com base nos levantamentos e entrevistas realizados, foram identificadas as
principais caracteristicas das aliangas entre a Embratel e os seus atores-chave.
Tais caracteristicas estdo descritas na Tabela 17, que relaciona, para os principais
tipos de parceria, as aliangas correspondentes, a sua estrutura em termos de
amplitude e ndmero de lacos, seu escopo geografico, alem de informacgtes

referentes aos recursos-chave, ao tipo de conexao e a sua natureza.

PARCEIRO TIPOS DE ALIANCAS ESTRUTURA COMFDSIC&O MODALIDADE
- Recursos-Chave: Financeiros
1. Arordo ! Contrato de Arr!:lo, em termos de am plitude Conexio Media
(CLIENTES Prestucio de Servicom & nomero de lagos. | Satisfatérion
e e blaturers Colaborative
E=copo Geografico: Global <o Ficil

FORNECEDORES

1. Acordo | Confrato de
Presiagio de Servigox

2. Azordo f Contrato de
Fomedimento de Longo Prazo

Escopo:
Amplo, em termos de am plitude
e nimero de lagos.

Estopo Ceograficn: Global

Eecursos-Chayve:
Tecnologicox, Fisicox

{Satisfatérios

Aceszo Facil

Conexd o Média

blaturers Colaborative

CONCORRENTES

1. Acordo ! Contrato de
Fornecimento de Longo Prezo

Escopo:
Reslrito, em termos de
amplitude e numero de lagos.

Escursos-Chave:
TulentoxMHebilidedex, Fisicox

Conexfo Frece

Escopo Geografcn: Global

lagesso Facil

2. Desenvolvimento £ Co- | Satisfutorios Matureza: Dportunistice
Produgéo Escopo Geograficn: Regional
Agesso Dficil
Escopa: Tecnologicox, Inovadores
Resrito, em termos de am plitude Conexfio Forte
COVPLENENTORS 1. Fumdes e Aquisigbes & nlmero de lagos.
i!iti:fntﬁfios Maturers Colaborative

Takela 17: Principsis carscteristicas das aliangss entre & Embratel e 05 seus stores-chave
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Quanto aos clientes e fornecedores, notamos que hd predominancia de
acordos e contratos de prestacdo de servigos. As aliancas possuem natureza
colaborativa e escopo amplo, em termos de amplitude e nimero de lagos.

J& para os concorrentes, predominam os acordos/contrato de fornecimento
de longo prazo e as aliancas possuem escopo restrito e natureza oportunistica, o
gue estd em consonancia com as caracteristicas do setor, ou seja, a presenca de
intensa competicdo e a busca incessante pelo aumento do market share.

Por fim, os complementors. Para este parceiro, a Embratel se vale de fusdes
e aquisicoes, sendo restrito o escopo das aliangas e de natureza colaborativa,
conforme exemplificado no subitem anterior.

A secdo a seguir demonstra a representacdo grafica da ego-rede da

Embratel.

4.3.1.4.4.
Representacao grafica da ego-rede da Embratel

A Figura 16 sintetiza a representacdo grafica da ego-rede da Embratel com
0S seus principais atores-chave, quais sejam: clientes, fornecedores, concorrentes

e complementors.

.‘s Complementors

o

Fuss, 5
ef g Aqm;ﬁeg ;ﬁ

| Acardos /Coutwtos de
| Prestagio de Servigns
5

Formnecedores

Acardns /Contrtos de . A
Frestagio de Servigos / o’
Clientes ' q

5
k .
Acordos f Cortratos de

Fomeciments d= Long
Fram

Concorrentes

Figura 16: Ego-rede da Embratel
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Para os atores-chave, foram destacados os principais tipos de aliancas. Cada
uma delas € representada por uma cor. As linhas verdes representam os acordos /
contratos de prestacdo de servigo, celebrados entre a Embratel e os seus clientes e
fornecedores. Por sua vez, a linha vermelha representa as fusdes e aquisi¢cdes entre
a Embratel e os seus complementos. Por fim, a linha amarela representa os
acordos / contratos de fornecimento de longo prazo entre a empresa € 0S Seus
concorrentes.

A espessura das setas demonstra a forca das conexdes entre a empresa
focal e os seus parceiros. Assim, quanto maior a espessura da seta, maior a forga
da conexdo. E a direcdo da seta representa a natureza da alianca. As aliancas
colaborativas sdo representadas por setas bidirecionais, enquanto que as setas
unidirecionais representam as aliangas oportunisticas. As pontas destas indicam o

ator explorado.

4.3.1.4.5.
As implicacbes estratégicas, no nivel da inddstria, da rede de
aliancas

Tomando-se como referéncia os construtos desta pesquisa, no nivel da
indUstria de telecomunicacgdes, apresentados na Tabela 5 da secdo 2.2.6, sdo
descritas a seguir as dimensdes-chave das aliancas da Embratel, considerando-se a
estrutura da rede, a composicao da rede e a modalidade de lacos.

Quanto ao escopo de servigos da Embratel, tomando-se como base as
percepcOes dos participantes, retratadas por meio dos questionarios, concluiu-se
que a empresa prioriza as atividades de comercializacéo e de marketing como
forma de aumentar as vendas e divulgar os seus produtos aos consumidores. A
Figura 17 apresenta a segmentacdo do escopo de servigcos da Embratel, de acordo

com as percepg¢des apuradas:

Escopo de Serndgos Embratel

B Correrc. S ki, 8 Distrib £ logistica 0 Wertic canais direto O ertic canais ind.

Figura 17: Escopo de servigos Embratel
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Ainda quanto ao escopo de servicos da Embratel, observou-se que a
empresa estabelece aliancas amplas (muitos lacos) com o0s seus clientes e
fornecedores, enquanto que com 0s seus concorrentes e complementors ocorre a
existéncia de aliancas restritas (poucos lagos). Vale ressaltar que um percentual
significativo de respondentes considerou o estabelecimento de aliangas com 0s

concorrentes como “nao aplicavel” (32%), conforme a Figura 18.

Escopo das Aliangas/Redes da Embratel

NN

Clientes Fornecedores Concorreantes Complementars

O Amplas @ Restritaz O M0 se apica

Figura 18: Escopo dasg aliangas/redes da Embratel

Ao considerarmos o escopo geografico, observou-se a presenca de aliangas
globais com os clientes, os fornecedores e os complementors. Com relagdo aos
concorrentes, enquanto uma parte dos respondentes entende que a Embratel
estabelece aliangas regionais; situacdo semelhante a analise anterior também
ocorre, ou seja, uma outra parte significativa dos respondentes considera a nao

aplicabilidade das aliangas com 0os mesmos.

Escopo Geografice das Aliancas da Embratel

B0% 5 a7 %
0% ]

a0% +—

40% 1
s L |[26% e [ | P

20% +—

T2 2]
10% +—
0%
0%

Clientes Fornecedores Concorrentes Complementors

||:|Glcnbai3 @FRegionais Olocais OMao se aplica

Figura 19: Escopo geogréfico das aliangas da Embratel
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Para a analise da centralidade, ou seja, a posicdo relativa da Embratel em
relacdo aos demais componentes da rede, foram levados em consideracdo 0s
relacionamentos inter-firma da empresa com 0s demais parceiros com 0s quais
estabelece as aliangcas. Quanto maior o relacionamento, maior é a centralidade,

conforme a classificacdo abaixo:

PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

Figura 20: Centralidade da empresafocal - Embratel

O levantamento de percepcdes corroborou com a investigagdo documental.
Grande parte dos respondentes (82%) concordou que a Embratel ocupa uma
posicdo central em relacdo aos demais componentes de sua rede. A Figura 21
apresenta a segmentacdo das opinides dos profissionais que responderam a
pesquisa:

A Embratel ocupando uma posicao central emsuarede
Gt
: 6%
S0
[Ln,
30
26%,
20
11%
o — 7%
0% 0%
o . . . . .
D D HD /HC i [ N0 se aplba

Legenda: DC: Discorde Totabnade
D Discordo
MDMC: Hio Discordo, Mem Concordo
C: Comoordo
CC: Conoopdo Totabnente

Figura 21: A Embratel ocupando uma posigio central em sua rede
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Os profissionais da Embratel que participaram da pesquisa também foram
questionados se a empresa procura estabelecer relacionamentos para ocupar uma
posicdo central no contexto dos blocos estratégicos que estdo se formando, unindo
as maiores empresas de telecomunicacdes do pais. Aproximadamente 46% dos
respondentes concordaram com a afirmacdo anterior e 25% concordaram
totalmente.

A existéncia de orificios na rede valor da Embratel foi um outro aspecto
analisado. Através do levantamento de percepgOes e da investigagdo documental,
foi possivel identificar a presenca de orificios. As operadoras locais e
internacionais, ao completarem as chamadas trafegadas pela rede da Embratel
(LDN - Longa Distancia Nacional e LDI — Longa Distancia Internacional) ao seu

destino, atuam como intermediarios entre duas industrias ou empresas distintas.

Composicao da Rede

Quanto a identidade dos principais parceiros da industria (clientes,
fornecedores, concorrentes e complementors), podemos classificad-la como sendo
forte. O nivel de exigéncia dos clientes da industria de telecomunicacbes é
consideravelmente alto, onde ha demanda por servicos de qualidade a precos
competitivos. Os fornecedores exercem um papel-chave, provendo as operadoras
com infra-estrutura tecnolégica para suporte dos seus produtos e servigos. A
concorréncia se faz presente, buscando cada vez mais parcela de mercado e, por
fim, os complementors sdo essenciais, ao agregarem valor aos servi¢cos ofertados
pelas operadoras.

Com relacdo ao acesso aos recursos-chave, observou-se que, para 0S
clientes, fornecedores e complementors, os respondentes consideraram 0 acesso
como sendo facil, o que ndo se verificou ao se analisar a concorréncia, conforme

explicitado na Figura 22:
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Figura 22: Embratel — Acesso aos recursos-chave
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Nesta categoria, sdo avaliados dois construtos, a forca das conexdes e a

natureza dos lagos.

No primeiro caso, tomando-se como base a Figura 23, observou-se que 0S

respondentes consideraram as conexdes com os clientes (42%) e fornecedores

(50%) com forca média. Para os concorrentes, 40% das respostas apontaram para

conexdes fracas. Finalmente, as aliancas com o0s complementors apresentam

conexdes fortes, de acordo com 58% das respostas.
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Figura 23: Embratel —Forga das conexbes
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Quanto a natureza dos lagos, hd predominancia de aliancas colaborativas
para as realizadas com os clientes, fornecedores e complementos. As aliancas
firmadas com os concorrentes apresentam caracteristicas oportunisticas, sequndo
os respondentes. Os percentuais obtidos para esta analise estdo demonstrados na
Figura 24:

Embratel - Hatureza dos Lagos
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Complementors 9%
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| | |
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Figura 24: Embratel — Natureza dos lagos

As implicacOes estratégicas da ego-rede da Embratel, no nivel da indUstria,
estdo representadas na Tabela 18. Nela, sdo relacionadas as oportunidades e as
ameacas, informacdes estas obtidas de acordo com a triangulacdo dos métodos,

apresentado na secdo 3.7 (Limitacdo do Método) desta pesquisa.
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Conziruin

Indirador

Implcacio E siratégica da Rede no Nivel da Ind vistria

Estrutura da Rede
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que conplametarm o portf dlio da Errbratel constinimna oporbmidade
[real para 4 wrtpTecs s dectac o 1o sebor.
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Modalid ade dos Lagos
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Fortehédia
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Opirhmidade Real

& Byvbrate 1 posan a posbilidade de fortalecer as core xbes om0 ses
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amrerto do w ot shae e telefonis Jocal).
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Lagos de dtereidade fraca corh os cob ommerites podert ac arretar 4
Forrecio de ruonras alisng ae va tuddetria, podendo arve arar 2 posigio

atnal de mete ado da Fivbratel

Tabela 12: Iraplicagfes estratézicas da ego-rede da Frobratel no nivel da indidstria

4.3.1.4.6.

O desempenho da Embratel

A relagdo de indicadores de desempenho da Embratel foi construida baseada

no Modelo Genérico Integrativo - Gl, de Macedo-Soares (2001). Conforme

mencionado no capitulo 2.2 — Fundamentagdo Teoérica, 0 modelo pressupde a

existéncia de variaveis hard e soft. Para o primeiro caso, temos as medidas

quantificiveis e objetivas, como por exemplo, as medidas financeiras. J& as

variaveis soft sdo aquelas que possuem carater subjetivo. O grau de satisfacdo dos

clientes pode ser caracterizado como tal.
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Neste estudo de caso, consideramos como principais indicadores financeiros
os indices de liquidez corrente e seca, que servem para medir a capacidade da
organizacdo em honrar 0s seus compromissos de curto prazo. Além desses
indices, foram avaliados o retorno sobre o patriménio liqlido e a evolucdo da
receita liqlida de vendas, ou seja, aquela diretamente relacionada a prestacdo de
servigos de telecomunicacoes.

Ndo menos importante foi a andlise da evolucdo do lucro antes dos
impostos, depreciacdo e amortizagdo (Ebitda), entre 2005 e 2007 e o percentual de
participacdo de mercado (market share) da Embratel. Neste ultimo caso,
considerou-se o mercado de minutos tarifados de longa distancia nacional (LDN)
e internacional (LDI). No caso da LDN, o estudo abrangeu a evolucdo dos anos de
2005, 2006 e 2007, sendo que neste ultimo ano para o periodo de janeiro a
outubro. Para a LDI, foi realizada uma comparacao entre os anos de 2003 e 2006.

Com relacdo a dimensdo qualitativa, optou-se pela avaliagdo do indice de
reclamacdes de clientes ao longo dos meses de 2007.

A tabela abaixo apresenta o resultado dos indicadores financeiros da

Embratel:

Indicador de Desempenho 2005 2006 2007
indice de Ligiidez Corrente (em portos) 1,03 0,79 0,85
indice de Liguiidez Seca (em pontos) 1,03 0,79 082
mt% Liotic e Vendes efou Senicos | 7 s ang 0| 822020000 862475300
Retorno Sobre o Patriménio Ligido (%9 2,37 144 10,52
EBITDA(R9) 44061500  29460L,00| 122594600

Tabela 19: Indicadores de desermpenho Embratel - valores
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Tanto para o indice de liquidez corrente quanto para o indice de liquidez
seca, observou-se uma piora entre os anos de 2005 e 2006 porém, uma
recuperacdo em 2007, o que d& maior seguranca a Embratel na gestdo dos
compromissos de curto prazo.

A receita liquida de vendas teve um aumento percentual de 8,7 de 2005 para
2006 e de 4,9 em 2007. Tal performance é reflexo dos investimentos realizados e
das parcerias estabelecidas, o que possibilitou a Embratel elevar a qualidade dos
produtos e servigos oferecidos aos consumidores.

Por sua vez, o retorno sobre o patrimonio liquido apresentou expressiva
melhora no ano de 2007, com um acréscimo de aproximadamente oito pontos
percentuais. Tal melhora também se refletiu no lucro antes dos impostos,
depreciacdo e amortizacdo (Ebitda), onde teve um aumento de aproximadamente
316% em 2007, em comparagao com 0 ano anterior.

Os resultados dos indicadores de desempenho apresentados acima denotam
a evolucdo das operacdes da Embratel ao longo dos dltimos trés anos. Um outro
indicador relevante a ser analisado é o percentual de participacdo de mercado
(market share) que a empresa possui. Os gréficos, a seguir, representam a
participacdo das principais operadoras Embratel, tanto para o0 mercado de longa

distancia nacional (LDN) quanto para o de longa distancia internacional (LDI).

Market Share dos Minutos Tarifades de LDN

A0

ppoy A% B0V 407

0%
8% FiN] FFEE 0%

0E +——

150 +—
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15

Embrak| Tekhika 0l Fid Bzl Tekcom [l jif

(D05 BADG DAN7 gar-ovy |

Figura 25: harket Share dos minutos tatifados de Longa Distancia Macional (LON)
Forte: Anatel
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Apesar da intensa competicdo no mercado de chamadas de longa distancia
nacional, observa-se que a Embratel apresentou crescimento de market-share
durante o periodo analisado. De 2005 a outubro de 2007, a empresa cresceu a sua
participagdo de mercado em 2,5 pontos percentuais, ultrapassando a Telefonica e
obtendo a primeira posi¢do no ranking das operadoras.

Com relacdo as chamadas de longa distancia internacional (LDI), observa-se
a lideranca da Embratel. Contudo, vale ressaltar que, considerando o periodo
compreendido entre os anos de 2003 e 2006, a empresa perdeu aproximadamente
20% de participacdo de mercado para a concorréncia, conforme a Figura 26:

Market-Share dos Minutes Tarifados <de LDI
o0,0°%
. THA
009 —
o — AR
o0 +—
0,0% +—
g 16,5 %
i 0.3% e 2%
i nn%- nn%. ; 7a%
s : : : : : - :
Embrae| Tekbka Ol (Fbzh Brarll Te kcom oo

Fonte: Anatel

Obs As informacgdes da Telefonia e OI (Fixa) relativas a2003 néo foram divulgadas

Figura 26 Market Share dos minutos tarifados de Longa Distancia Internacional (LDD

Para a apuracdo do indice de reclamacdo de clientes, considerou-se a
quantidade de reclamacdes direcionadas a Central de Atendimento da Anatel, por
mil documentos de cobranca (faturas) emitidos na modalidade longa distancia

nacional. A formula abaixo representa o calculo do indicador:

indice de reclamagdes = (nimero de reclamagbes de longa distancia
nacional / documentos de longa distancia nacional emitidos) X 1.000
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A Tabela 20 apresenta o indice de reclamacdes de clientes da Embratel ao
longo dos meses de 2007 e a sua colocacdo no ranking das operadoras que operam
o0 servico de longa distancia nacional. Observa-se que a empresa alternou a sua
posicdo entre a 5%, 62 e 72 colocagdes, obtendo a melhor performance no més de
dezembro, com um indice de 0,027. Vale lembrar que, para este indicador, o

resultado de menor valor representa uma melhor colocacéo.

Embratel - 2007
heses Indicador Ranking
Jan 0,056 B
Fev 0,043 B
Ml ar 0,050 ]
Ahr Q032 7
LT 0,045 7
Jun 0,035 ]
Jul 0,036 ]
Ao 0,041 ]
=et 0,031 7
Dt a,0=0 5
Mo a0sz ]
Dez a0=7 3]

Tabela 20: Indice de reclamacies Embratel
Fonte: Anatel

4.3.1.5.
A cadeia de valor Embratel

Os profissionais da Embratel, por meio do levantamento das respostas
obtidas dos questionarios, consideraram que as aliancas estabelecidas pela
empresa exercem maior impacto nos processos de desenvolvimento de produtos
e servico, captacdo de clientes e desenvolvimento de infra-estrutura de rede.
Estes processos podem ser considerados como essenciais para a manutencdo do
grau de competitividade de uma operadora de telecomunicacdes. O cenario atual
exige a constante atualizacdo do portfélio de produtos e servicos das empresas.
Além disso, estas devem buscar meios cada vez mais criativos de captacéo,
retencdo e fidelizacdo dos consumidores. Finalmente, para que 0s servi¢os sejam
prestados dentro da qualidade desejavel e o nivel de satisfacdo dos clientes esteja
dentro dos padrdes requeridos, a infra-estrutura de rede da empresa necessita estar
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em pleno funcionamento, evitando paradas repentinas, bem como
congestionamento de trafego. A seguir, € apresentada a cadeia de valor da
Embratel, com destaque para o0s processos que sofrem maior influéncia na
formagéo das aliancas entre a Embratel e os seus parceiros, segundo as percepcoes

dos seus profissionais.

Processos de Diregéo

Planejamerto Estratégico ‘
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Produtos e Servicos Captagéo de Clientes Arrecadaciio e Cobranca
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Produtos e Servigos
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pelo SAC

Cortrole de Faturamento de Atendimerto aAot?:IHS:-?:moor
Interconex&o f Roaming Pes=noal e Canpa\s
Gestin depsaaglgos oo Pre- Fidelizagéio || Retengéo de
de Clentes Clientes
Merchandizing  fPesquisas de Mercado L LI ‘\\

Flanejamerto Implartacio / Gereng:rdn:mo de Manutengdo de Reds /

Desenvolvimento de Infra-estrutura de Rede Prestacdo Técnica de Servicos
Processos de Suporte

“endse diretas
a Grandes
Cliertes

Deservolvimen I

Wendss a [|Efetivacio da
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Figura 27: A Cadeia de Valor Embratel

Na proxima secdo, serdo apresentadas as analises da operadora Oi.

4.3.2.
Oi

4.3.2.1.
Dados gerais

A Oi e a maior operadora de telecomunicagfes do pais em faturamento e a
maior empresa de telefonia fixa da América do Sul, com base no nimero total de

linhas em servico.
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Por meio da Telemar Norte Leste S.A., 0 grupo possui a concessdo para a
exploracdo do servico de telefonia fixa em 16 estados que compdem a Regido | e,
através da TNL PCS, a autorizagdo para a exploracdo do servico de telefonia
maovel, com destaque para o seu pioneirismo na introducdo da tecnologia GSM no
Brasil.

Além disso, a empresa ainda possui autorizacao para a prestacdo de servicos
de comunicacdo de dados, internet e longa distancia em todo o territério nacional.

Ao unificar a sua estrutura desde 2004, a empresa passa a oferecer um
extenso portfélio de produtos integrados e convergentes, destacando-se servigos
de telefonia movel, fixa, internet banda larga, dentre outros, aos seus clientes
residenciais e corporativos de pequeno, médio e grande porte, além de 6rgdos
governamentais e outras empresas de telecomunicagdes.

A Oi, com o objetivo de oferecer o que ha de mais moderno em servicos de
telecomunicacgdes, busca associar a sua imagem a um estilo de vida identificado
com atributos como agilidade, inovacdo e ousadia valendo-se, em suas
propagandas veiculadas na midia, da utilizacdo da frase “Oi — simples assim”.

Como principais marcos historicos da empresa, podemos destacar o0 més de
julho de 1998, com o inicio das atividades da Tele Norte Leste ParticipacGes S.A.
Neste periodo, existiam 16 empresas estaduais independentes e o grupo oferecia
apenas os servigos de telefonia fixa local, longa distancia regional e possuia
modestas operacgdes de transmisséo de dados.

Em 2001, houve uma reorganizacdo corporativa, resultando na incorporacdo
das subsidiarias operacionais em uma unica companhia, denominada Telemar
Norte Leste S.A., subsidiaria operacional de telecomunicacBes da Tele Norte
Leste Participacoes.

Por meio de investimentos acima de R$ 10 bilhdes, realizados em 2001, a
empresa lancou o servi¢o de telefonia movel. No ano seguinte, ela cumpriu o
Plano de Antecipacdo de Metas da Anatel, sendo-lhe permitido prover servicos de
mobilidade e longa distancia internacional, além de servicos de longa distancia
nacional e dados, nas demais regides do pais. Ainda em 2002, ap0s a aquisicao da
Banda D da regido I, por meio de leildo, a empresa lanca a tecnologia GSM no
pais. Em setembro, direciona o seu foco estratégico no servi¢o de internet em

banda larga, que passa a ser comercializado sob a marca Velox.
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Em maio de 2003, a Tele Norte Leste Participacbes S.A. vendeu para a
TMAR todas as acbes da TNL PCS (Oi) por ela controladas, o que representou
99,99% do capital social.

No inicio de 2005, a empresa lanca os servigos de ISP (Internet Service
Provider) gratis, por meio do Ol internet e em maio deste ano, da-se a ampliacéo
dos servicos do Oi internet para conexdes banda larga.

Em fevereiro de 2007, a empresa unifica os seus servicos de telefonia fixa,
movel, internet e banda larga sob a marca “Oi”, que assumiu diferentes formas de
comunicacgéo, de acordo com a segmentacao dos seus clientes. Em outubro, a Oi
recebeu a autorizacdo da Anatel para assumir o controle da WayTV, operadora
que prestava servico de TV a cabo em quatro cidades de Minas Gerais. Ainda
neste més, ela alcanca 15 milhdes de usudrios superando, pela primeira vez, o
numero de clientes de telefonia fixa. Em dezembro, adquire licencas de frequéncia
de terceira geracdo (3G) para toda a sua regido e para o estado de Séo Paulo,
excluindo a regido de Franca.

E finalmente, em abril de 2008, a Oi concluiu a aquisicdo do controle da
Tele Norte Leste Participacfes S.A. (TNCP), controladora da Amazonia Celular
S.A., operadora que atua em cinco estados da Regido Norte e que possuia
aproximadamente 1,4 milhdes de clientes ao final de 2007, com 2,4% de market-
share na Regido I.

Na préxima secdo, sera detalhada a estratégia da Oi.

4.3.2.2.
A estratégia da Oi

Tomando-se como referéncia os construtos de Fahey e Randall (1998), foi

analisada a estratégia da Oi, iniciando-se pela declaracdo de sua visao:

Visdo:

Ser a melhor empresa de servicos que aproxima as pessoas e gera valor
para os clientes, colaboradores, sociedade e acionistas.

Missdo:

A Oi néo possui declaragdo de misséo, apenas visao.
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Os valores da organizacdo estdo calcados na meritocracia, na conquista da
confiancga, na integridade, representada pela ética e pela humildade. Além disso,
a organizacao valoriza a simplicidade, levando a rapidez e, por conseguinte ao
sucesso a necessidade do trabalho em equipe (time). A empresa também acredita
que profissionais inteligentes atraem mais profissionais inteligentes. Portanto,
valoriza o seu corpo de funcionarios (gente), ndo se esquecendo de ressaltar que
nada substitui o lucro (resultado). E o sucesso construido por todos é sucesso
repartido por todos. Por sua vez, conquistar e repartir o conhecimento € o que
distingue o profissional e a empresa (exceléncia). Por ultimo e ndo menos o
importante, a regra do patrdo: o cliente sempre tem razéo.

Conforme descrito na se¢do 3.7 (Limitacbes do Método), devido a
dificuldade de coleta de informagfes por interméedio de questionarios, as analises
da Oi calcaram-se nas informacdes obtidas por meio das pesquisas documentais e
entrevistas com os profissionais desta empresa. A partir dai, podemos concluir que
a sua estratégia baseia-se na qualidade dos servigos prestados. A Oi busca criar
vantagem competitiva, pelo fato de ser a primeira empresa integrada do pais, € a
sua estratégia geral inclui, a partir de uma abordagem aos clientes de forma
segmentada, oferecer solucdes integradas e alinhadas com as suas reais
necessidades. A segmentacdo de clientes iniciou-se em 2006, quando 0 grupo
reduziu subsidios, principalmente no pré-pago. Anteriormente, o foco era na
aquisicdo de clientes em busca de escala e lideranga no mercado. Ainda assim, a
empresa objetiva o crescimento dos seus negdcios méveis e de banda larga, com
enfoque em rentabilidade. Os servicos de banda larga, apesar de possuirem uma
baixa penetracdo na regido, podem ser considerados uma das alavancas de
crescimento da empresa.

A oferta de planos alternativos flexiveis em minutos, de acordo com as
necessidades dos clientes, antecipando-se as novas regras implementadas pelo
orgao regulador, é um outro aspecto importante na estratégia da Oi. Internamente,
a empresa busca aprimorar a alocacdo de capital para promover melhorias
operacionais, a fim de reduzir custos e perseguir economias de escala. Ndo menos
importante é o acompanhamento das tendéncias da industria, fazendo com que a
empresa atue como um agente consolidador, avaliando oportunidades de firmar
aliancas através de fusbes e aquisi¢fes, com vistas a aumentar a participacdo de

mercado e a ampliar o portfolio de produtos ou melhorar a eficiéncia através de
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sinergias potenciais. E ainda, a exploracdo de novas tecnologias, avaliando-as
constantemente, com vistas a futura implementacéo.

Diante das consideracdes feitas anteriormente, o escopo da estratégia da Oi
pode ser caracterizado conforme a seguir: produto/servigo: solucdes de telefonias
fixa e movel, de comunicacdo de dados, de internet e de longa distancia para
clientes residenciais e corporativos (pequenas, médias e grandes empresas) e para
Orgaos governamentais; geografico: cobertura da Regido I, incluindo os seguintes
estados: RJ, ES, MG, BA, SE, AL, PE, PB, RN, CE, PI, MA, PA, AP, RM e AM;
vertical: a empresa é controlada pela Telemar Participacbes S.A.. A
comercializacdo de servicos e as acOes de marketing constituem o escopo de
servigo vertical da Oi; stakeholders: érgdos governamentais (Anatel Ministério
das Comunicagbes, Cade, Procon, Comissdo de Valores Mobilidrios — CVM;
governos municipais, estaduais e federal), clientes, fornecedores, acionistas,

sindicato (Sinttel) e a sociedade em geral.

4.3.2.3.
Os fatores organizacionais

Nesta secdo, é respondida a questdo intermediaria niUmero trés, tomando-se
como referéncia a estratégia da Oi. Os recursos e as condi¢des organizacionais
foram identificados e classificados de acordo com o modelo Gl e as analises
foram realizadas com base nas entrevistas e na pesquisa documental. A terceira
questdo intermediaria é destacada a seguir e os resultados das andlises sdo

relacionados na Tabela 21:

“A estratégia das empresas tem o potencial para capitalizar as forcas constituidas
pelos fatores organizacionais, reduzindo as fraquezas de modo a explorar
efetivamente as oportunidades e neutralizar as ameacas, tendo em vista as suas
caracteristicas?”
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Caegoras "ar avei s Atribtos Mecessarics fDesejaveis Caracter zagao Frod Forca Poterial Feal Fﬁqm&ll“ctemial
. - Flexivel, horizartalz ada, com elevads gau de Estrutura descantralizads, com delegagdo de
1.1 - Bstntura organizacional descentrale agdo do poder. poder da matriz para 3= regionais. A
mﬁiﬁﬁﬁicdﬁnadm.emﬂenua . Processos com opotunidades de melhoria. A
Mo caso do saar de telecomunicagdes, r‘-“js""-“”'“?ﬁt' dos S2gITentos d'.a telefl:nl_a faae
BN reszalta-se a im|:-:rt§nci\a dos processos W;i'ﬂ;??;?ﬂ:fff;;:if%:?m L b
tecricos, relaciorados 3 engenbania & ao P : II:' b g
gererciamento de rede. operacional.
Integrades pebs procassosinterfuncionais da . i .
P ; Po=sibilidade de mehoria dos sistermas
organizagao, com oo ofertado ao ciente. s T -
Posziblidade de medigdo do desempenho dos gerendiais. Apesar da implantagao de ab!'"TES.
processos iniziatihvas, como o R (Customer Relatonship
1.3 - Sisternas gerendiais N e e hianager), existemopartunidades de abtencdo de
a Ern fun;aq dagnca'a-:terlstlur:'ag da |ndl__|stn ade Wiorﬁtggmgﬁo dl:-EI-:ls:egment-:ns e neg-i-:if e ®
tel ecomuricagoes (prestagaoc de servigo), os exemplo: aunificacdo das infbrmagdes gerencids
zisternas devern gerenciar o relacionarmerto de cadastm de telafnia fg & méusl
com os cliertes. ’
1. On@nizagdo Ham' Fresenga de equipes mulifurcionais com grau de
. hiukifuncionais , interinconas e comum ato grau|motivacio satistatdio, futo da dlosofia
14 - Bquipes 9 ‘e o
; P de mativagao. implantada pala presidéncia, na busca confinua
- -
) i Sisterna de avaliagHo 3607 atrelads 30 rama
. . Sistera de dwdiagao de desempenho dos de paticipacgdo nE-':?ﬁ resutados, com rrue1al:‘-‘:l.~=!,aI
15 - Sisternas de reconhecimento & |[funconaios integrados com os sistemas errpregriaigae indiiduais Llililzagﬁn de sisterma W
polsa oS gerenciais d'.a n."Edi';E':' de destantpenhn:- des auomatizado para a aw.alia.-;ﬁ-:u de dezempenho e
ittt e less redizagdn de Eedbach pad oz awaliados.
Evistércia da Uniwersidade Telermar (UNIT) e da
Academia de Lideranga. O primeiro passul cursos
Sizterma de educagao continuada ampiado a pontuds reladorados 3 operagdn enquante que o
todes o5 fncdonanos da empresa para o sagundo posadi corsos de desenwolimento de
16 - Sisternas educadionais desenwolimento das competéncias necessanas a [competénc@s, com enfogue para os gestores y

aperadiondizago e gestio dos processos
organizacionas

(consultores, gerentes e dretores). Ambos estdo
zando reestruurados. Bdste, ainda o Progama
de Dazenwolmento Aczlarado (P OA), que wisa
capacitar profizsionais, com o no médio flongo
praE o, para a sucessao de cangos executiung,
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. 08 . &g = g . o Formca Fraqueza
Categorias Eriaveis Atribitos Mecessanos £ Desepueis Caracterizagan Tl P Tl Erp——
Cuttura oriertada para a melhora da perbmance
org@nizacional, com fooo nos dientes & demais
stakizholdars. Cultura orentads aos clientes | alinhada aos
—_— Em fungdo das pealliardades da inddstia (akta  |objetiws estratégicos da presidénda.
2.1 - Quftura organizacional espedaqlfzagﬁn & concentragdo de conhecimenta), |Aeompanhamento da satisfagio de dientes A
3 cutura organizacioral devera ser ofertada para |aravés de indicadores de desampenho.
a saisfagin intema dos funciondrios, extando
possl wel crescimento do indice de faro e,
Comprometimento dos gestores com o= objetivs
Comprometimento da geréncia com 3 esratéga  [estratégicos da empresa. Orientagao 3 resittados
22 - Edtilo de lideranga da empresa, alocando 05 recursos necessanos ao e 4 sizBgao dos cliertes. Querm rdo e adequa "
atingimento dos objetivos estratégicos. o= objetivxs empresanais acaba sendo
. Omganizagdo Soi substiti do.
A 00 @ua com um certo grau de infomalidade.
Decishes poden ser tomadas araves de
= Estensiva e mterinconal, com vistas 3o aleance | dEbI.II‘l:GNI_?‘ﬁEEdDS IR i
2.3 - Comuricagde infomal qa= metas & diret trtbgicas d inclusive, da utilizagao de Builidadestecnoldgicas )
asMmetas & diretnizes & gicaz da empre=d. [(5hAS - ot mresFages ), @ im de agilizaro
procasso. ko ndoe elimna a necessidade da
realizagdn de reunides formais perddeas.,
. - . Existéncia do chdign de &ica e divilgagia
24 - Chdigo de &tica iT:.r:: ﬂﬁgfngﬁ::iiﬁr;a g:;:;n as Emméﬁm 3todos oz iJn-:a'_-:nnéri-:-s da fﬁpr&ﬁ. k4
’ i ;o ctahelacid ! Definigdo de nommas & pofiticas com o objeti de
nomas & poitizas pr-asEhelecds presanar oz valoes &ticos da empresa.
Sistemas antomatizados integrados, abangenda
ftados oz niwiz decisdrios, . ) Ppezar das melhorias j3 ocomidas, existern
Ho sasoda sstor detelecormoni cagdes, além [oporunidades de melthoria na integrazac de
3. Tecnologia Haw' |31 - Tecnokgia da hibrmiagdo dos sisternas administrativos, s3olevados em [sisternas, de foma a atimizar osprocessos, b

consideragio o sisternas operacionss
[Haafomas de telecomunicagdes e de
aterd mento 20s cliertes.

levanda-s2 em corta oF segmentosde sarigos
disponivets na empresa.
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Catagorias Variaveis btributos Necessanos £ Desejave s Caracterzagio i 2 Freoozs
ISF | Pdemcis Potencizl
Evistércia de metodologias de gestao de
M etodologias de gestio, de projetos & processos, prasentd '.ja Feea de Quaidade pars
.1 - Matodologias prograra de deserpolvirnerto S melboia dos rnelhu:unas_u:upaacnnals. s lel IR *
. — des;enwlu.menb:- de green btz e H§:$< balts.
F Cezzrohimento de tecnicas de andise e
solugiio de problemas.

4. Tecnologia Sod = . . .
MNowas solugfes de voze dados para os ;nmiiraaperc:ehliz rnedm;ne ° u::;as_emflumerrm
cliertes, nowvas metodol o as gererciais de irﬁp?gnﬁz T;Jntasﬁu;g z?rl:ll'p?;a;ﬁ

4.2 - Incuagan plltm:ﬁdm' r':"';5 fcrn:g g: el a‘; desenvolwe uma solga |:-':-r farga do mem:ada, X

et El e B o)e Sl ST UIma wez que 3 concaménda j& implartou 3
GElL funcionalidade. Bx:rede 3G & WalP.
Irstalagdes, equipamertos & 5isten'f|s de Com relBgao a0s equpamentos de
cortrole gue possibilitarm a prestagao de lecormunicagies & materaiz de escrithrio, o
senigos de telecormuricag Ses, além da rivel i conziderady saisfatiio. Com relagdo 3=

5. Fisicos 5.1 - Infa-esntura redizagio das atividades de retaguerda, ins@lagfies prediais (sdaz de neunides,
irerertes as empresasa do setor, comopor finstalagdes sanitanas ete ) foram identiicadas
exemplo: treinamerto, gesio firenceim, necassidades de mehoria. Aém dzao, o niel de
juridica e regulatdnia, dertre outras. satisfagdn waia de azomo comas regionais.
Experiéncia, habilidades & corheci mento para
a3 nealizagao das ratinas operacionais, além de (Em fnhas gersis, 3 empresa possu umtime bem
potercial pars 2 aguisig3o de competéncas  [capadtado. MWale reszatar que, devido 3

. Pessoas 6.1 - Talentos e competéncias necessanas a0 deserwal Wmentode novas recctnuragEn, 3 empresa perdeu profisgonas *

praticas e metodologias, objdivanda o
aprimoramerto dos processos
desenwolvimento do portfdio de solugdes.

com bars conhedmentos do histhrice da
empresa e dos seus processo s operadonds.
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Continuac&o
. o . . e S Forga Fagueza
Categorias Wariaveis Atribtos Mecessanos Jf Desejavais Caracterizagao Feal Fatendal Fred Fateraal
Ata capacidade de garagdo de caia, garartinds  |Receia fiqlida de wendas crescante nos Olimos
7.1 - Geragdo de caia ligliidez aos avionistas & fmancianda o ltrés anos, o que contribui para o dessmwohimento w
. rescmento no bngo praza. da arqaniz a;30.
fralili=l=cieS Retomo sobre ativos, capial empragado = Festo bre o ati rtand I
72 - Rertabilidade imeestimento, presenando 3 aratividade do tnma sahre 0 Jhn Spresemandn mehard na %
e cic) penoda de 2005 3 2007,
Hl?an.:mg:mnllﬁ."éde;' ah.J:- retl:-I:umn P;mdns Indicadores de liqlidez apresentaram melhoria Wy
;:I-;:l as e rentabilidade acma da média do s (limos i anos.
S rnats P hanuteni@n da participago de mencado nos dois
Rl G UL U Operaci onais: custos baixo daméda do (timos anas para telefonia mawvel. Com base em
sabor, aumento do market-share, redugao do (2007, mahora doindice de reclamagies de k4
indice de reclamagles de clientes. cliertes para tdefonia miwel . Para telefonia ixa,
houwe ligera piora
indice de satisfagdo dos fundonarios em rajetinia
ascendents, em fungdo das mudangas no modek
) o ) de gestio e das palticas de RH. Idem com
:dlm d; SH'SE';EF' dos Slake!'nnlita's (clientes, relagae ao niwel de stistgan dos dientes. 3
me-:gd-:-;es. el El e R o Quanto aos adoniztas, dewdo aos resulados que
Sl 2L a empresa wem obtendo, a8 percepedo & de que
indice de satisfacdo temn melhorado. Quanto aos
formecedones, nao foi posswel a avaliagho.
2. Perbrmance
Presergade O Futuro, artigo Instiuts Telemar,
com areallizagdo de programas sociais witados
ST T ———— para a educagdo. Exizténcia do programa Junior
- WAaridweis intangi weis i i
: Reputagan quanto & responzabilidade sodal FAohievement, que consiste numa proposta ande k4
o= funcionarios ministram palestras em escolas
da rede piblica. Estas niciativas j3 tiveram um
maior incEntiva pela empresa, mas as aghes
estdo sendo reforgadas.
A empresa j3 tewe alguns problemas com relagdo
3= questies reguatirias, por exemplo, no que
.. x n__[tange 3 remunerag@o pelo uso de rede.
Reputagao quanto 3o stendmerto s questoes|, Z 2o questies ambientais, existem w

arrbiertais e regulatdnias.

oportunidades de desermmbimento de projetos,
com wsEas a0 desenvalmenta da
sustentabilidade ambiental.

Tabela21: Implicactes estratégicas dos fatores organizacionais em termos de forgas e fragquezas - 04
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4.3.2.4.
O mapeamento da ego-rede da Oi

A seguir, sera detalhada a ego-rede da Oi, iniciando-se pelos principais

atores estratégicos / parceiros da empresa.

4.3.2.4.1.
Os principais atores estratégicos / parceiros da Oi

Os principais atores estrategicos da Oi sdo os seus clientes, fornecedores,
concorrentes e complementors.

O Governo Federal, por concessdo da Unido, autorizou a empresa
controlada pela TNL, a TMAR, a fornecer servigos de telefonia fixa na Regido I,
formada por 16 estados brasileiros, localizados ao Norte, Nordeste e Sudeste do
pais. Esta faixa territorial ocupa uma area de 5,4 milhdes de quilébmetros
guadrados e apresenta aproximadamente 64% da area geografica do Brasil.
Representa, ainda, 41% do PIB e 55% da populacdo do pais.

A Oi, ao final de 2007, estava presente em 3.047 municipios, oferecendo
servigos de telefonia fixa. Por sua vez, o servico de telefonia movel era oferecido
em 999 municipios enquanto que o0 acesso a internet em banda larga alcancava
286 municipios.

Para o mercado corporativo, a empresa possui uma vasta rede de transporte
nacional e um backbone internacional, o que possibilita a prestacdo de servicos da
mais alta qualidade e seguranca a corporagdes dos mais variados portes. A Figura
28 apresenta a abrangéncia de atuacdo da Oi, considerando o territorio nacional e

demais regiGes internacionais.

‘[‘j N >‘_.

® FONTOS DE PRESENGA

@z, |

ROTAS (DABOS)
. Estacio Terrens Satelial £l PAISES COM ROTAS DIRETAS (VOI)

PAISES COM ROTAS DI TERCEIROS

Figura 28: Abrangéneia de atuagio da Qi
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Para atuar desta forma, fazem necessarios altos investimentos em expansao
de infra-estrutura de rede, com cabeamentos de fibras-6ticas, pontos de presenca e
equipamentos de telecomunicagdes. Tais investimentos estdo aliados a estratégia
da empresa, objetivando o0 aumento do market-share e ao reconhecimento da
importancia dos clientes, conforme a prépria declaracdo da visdo da Oi. Clientes
estes pertencentes aos mais variados segmentos, seja residencial;, pequenas,
médias e grandes empresas; agentes governamentais ou até mesmo outras
operadoras de telecomunicagoes.

O modelo de expansdo das operacOes inegavelmente precisa contemplar a
presenca de grandes empresas fornecedoras, provedoras de tecnologia capaz de
supri-la com a infra-estrutura adequada para que possa desenvolver 0s seus
ambiciosos planos. Portanto, o estabelecimento de parcerias entre a Oi e 0S
fornecedores constitui-se um fator critico de sucesso no desenvolvimento do seu
plano estratégico.

Por sua vez, devido a velocidade de desenvolvimento de novas solu¢bes na
indUstria de telecomunicaces, a Oi necessita de parcerias que agreguem valor aos
seus produtos e servicos, através do uso de novas competéncias, que demandariam
tempo e investimento, caso a propria empresa as desenvolvesse. Os
complementors sdo parceiros importantes da Oi que a tornam mais agil e
competitiva no setor. Para este caso, podemos citar como exemplo as empresas
fornecedoras de contetdo para aparelhos celulares.

Finalmente, vale ressaltar a presenca da concorréncia na industria,
principalmente no segmento de telefonia mével. Como exemplos de empresas
concorrentes, podemos citar a Vivo, a Claro e a Tim. Na telefonia fixa, a Oi
compete diretamente com a Telef6nica e a Embratel, além de outras empresas ao
longo do territorio nacional. O mesmo acontece para a prestacdo de servigcos de
internet em banda larga, onde a Embratel e a Telefonica sdo fortes concorrentes.

As principais aliancas com os parceiros da Oi serdo apresentadas na

proxima secao.
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4.3.2.4.2.
As principais aliancas com cada parceiro

Tendo em vista os principais parceiros da Oi para o estabelecimento das
aliancas estratégicas, para cada um deles sdo apresentados 0s principais tipos de
aliancas, de acordo com a pesquisa documental realizada.

Com relacao aos seus clientes, a empresa celebra os contratos de prestacao
de servicos, disponibilizando diversos planos tarifarios, de acordo com o perfil do
consumidor. Os contratos podem ser para clientes residenciais ou corporativos e
valem tanto para os servicos de telefonia quanto para os demais servigos do
portfolio da Oi, como por exemplo, servico de dados.

Quanto aos fornecedores, destacam-se 0s acordos/contratos de prestacdo de
servigos e 0s acordos/contratos de fornecimento de longo prazo. Considerando-se
as particularidades da industria de telecomunicagdes, com o predominio de intensa
competicdo e obsolescéncia tecnoldgica, o estabelecimento de parcerias fortes
com os fornecedores € um fator critico para o sucesso da organizagao.

O principal tipo de alianga entre a Oi e 0s seus complementors sdo 0s
acordos/contratos de prestacdo de servicos. Neste caso, destacam-se as parcerias
firmadas com as empresas de conteudo, com a finalidade de prover novas
solucBes tecnoldgicas e, com isso, promover o desenvolvimento da telefonia
movel.

Com relagéo aos concorrentes, destacam-se as fusdes e aquisi¢des. Para este
tipo de parceiro, vale destacar um dos movimentos mais relevantes no mercado de
telecomunicagdes brasileiro em 2008, a compra da operadora Brasil Telecom pela
Oi.

A Oi anunciou no dia 25 de abril de 2008 a assinatura do contrato de
compra da concorrente, pagando R$ 5,863 bilhdes para assumir o controle da
operadora. Com a transacdo, a empresa assumira o controle indireto da Brasil
Telecom. Isto porque ela comprara as a¢Ges da Brasil Telecom Participacfes (BrT
Part), holding que detém 99,09% do capital votante da operadora e 65,64% do
capital total. A BrT Part, atualmente, é controlada pela Invitel, que relne os
investimentos dos fundos de pensdo, Opportunity e do Citigroup na Brasil

Telecom. A Oi pagara a Invitel R$ 4,982 bilhdes pelas acbes da BrT. Outros
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R$ 881 milhdes serdo desembolsados para a aquisicdo de agBes da operadora,
pertencentes a outros investidores.

A aquisicdo ainda enfrenta limitagBes praticas, uma vez que a legislacdo
brasileira impede que empresas que atuam em uma das trés areas de concessdo de
telefonia fixa passem a prestar servicos em outra. Para a mudanca da lei, faz-se
necessario um decreto presidencial, mas preliminarmente é preciso que o Plano
Geral de Outorgas (PGO) seja revisto pela Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes (Anatel). Desde 13 de fevereiro deste ano, o 6rgdo analisa
eventuais mudancas na legislacdo, atendendo a solicitacdo do Ministério das
Comunicac0es.

A Qi ainda ndo assumira o controle da BrT Part, tendo em vista a restricdo
legal anteriormente citada. O banco de investimento Credit Suisse, na pratica,
comprou as agdes da holding que controla a Brasil Telecom. O banco assessora a
Oi na transacdo. Ele deterd os papéis em seu proprio nome até que a legislacéo
mude e a Oi possa assumir, de fato, a concorrente. Pelo acordo, uma vez que o
novo marco regulatorio do setor for aprovado, o banco Credit Suisse transferird as
acOes da BrT Part para a Oi.

A fusdo da Oi com a Brasil Telecom € visto com simpatia pelo governo
brasileiro, que acalenta a criacdo de uma operadora de telecomunicacgdes
composta por capital nacional, capaz de enfrentar os grandes grupos do setor,
como o0s espanhdis da Telefonica e os mexicanos da Telmex.

De acordo com alguns especialistas do setor, a fusdo resultaria em uma
empresa que seria a quarta maior operadora de telefonia celular do pais, com
20,26 milhdes de clientes. Considerando-se a telefonia fixa, serdo 24,60 milhdes
de linhas ativas. A receita liquida conjunta das duas empresas, baseada nos
nameros do quarto trimestre de 2007, alcancaria R$ 28,6 bilhdes e o Ebitda
superaria 0s R$ 10 bilhdes. H4, inclusive, a possibilidade de a nova empresa
competir por mercados na América do Sul.

Com relagéo aos demais tipos de parceiros (substitutos e novos entrantes),
ndo foi identificada a existéncia de aliancas relevantes, em comparacdo com as ja
citadas anteriormente.

Na proxima secdo, serdo apresentadas as caracteristicas das aliancas da ego-
rede da Oi.
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A Tabela 22 apresenta as caracteristicas das aliancas da ego-rede da Oi

considerando-se os tipos de aliangas, a sua estrutura, composi¢éo e modalidade:

PARCEIRD TIPOS DE ALIANCAS ESTRUTURA mwnsu;ﬁu MODALIDADE
Eecursos-Chave Financeiros
Escopa ] . i
CLIENTES EReorHclConirsiolce mferirﬁet?:;fi fe e vaume de Recursos Conexa; heete
Prestagio de Senvigox L atisfaloriox Naturezz: Oporiunisica
Ezcopo Geogréfico: Globml ) cosoo Ficil
Fecursos Chave:
1. Acordo | Coniruto de Escopo Tecnologicox
Prestugio de Serviges Amplo, em term oz de amplitude ConexAn Forte
FORNECEDORES e niimero de lagos, Yolume de Recursos:
2. Acordo fCortrato de 5 aigfatoriox MNatureza: Colaboretive
Fornecimento de Longo Prazo  {Escopo Geografico: Globel
Acezso; Facil
Eecursos-Chave:
Ezcopo: Tecnologicoxs, Fisicox
Rexdrito em termos de Conexdn Forte
CONCORRENTES 1. Fustes e Aquisigtes amplitude g nim ero de lagos.  MWoume de Recursos
% atisfatorion Maturezs: Oporuniztica
Escopo Geogréficn: Regional
Arpsan DIficil
Eecursos-Chave:
Ezcopo: Tecnoldgicos, Inovagio
Resdrito =m temmos de ConexAn Forte
COMPLENVENTORS :, ‘““P ! an:trI?n de amplitude e nim ero de lagos.  PYoume de Becrans
resiagio de Servigos C difatirion Wahrevs Colaborative
Escopo Geogréfico: Global
Aree=n FREI

Tabela 22: Principais caracteristicas das Aliangas entre a Qi e 05 seus atores-chave

Os acordos / contratos de prestacdo de servi¢os predominam nas aliancas
entre a Oi e 0s seus clientes. Elas possuem escopo amplo, em termos de amplitude
e numero de lagcos e natureza oportunistica. Tais caracteristicas também sao
validas para as aliancas estabelecidas com os fornecedores, ressaltando-se que
estas possuem natureza colaborativa.

Com relagdo aos concorrentes, conforme ja descrito na secdo anterior,
destacam-se as fusdes e aquisi¢Oes, onde as aliangas possuem escopo restrito, em
termos de amplitude e nimero de lacos e natureza oportunistica.

Quanto aos complementors, predominam o0s acordos / contratos de
prestacdo de servicos, sendo as aliancgas de escopo restrito e natureza colaborativa.

Complementando a andlise das caracteristicas das aliancas da ego-rede da

Oi, é apresentada, a seguir, a sua representacdo gréafica.
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4.3.2.4.4.
Representacéo grafica da ego-rede da Ol

A Figura 29 demonstra graficamente a ego-rede da Oi, com 0s seus
principais atores-chave:

Complementors

y - 4
= /. A '
Clientes ' : .]

v

Acordos fContrtos de
Prestagio de Sewvipos

¥
i

Fuasdies e Aquisighes

Fornecedores

Concorrentes

Figura 2% & ego-rede da 01

As cores das setas representam os tipos de aliancas estabelecidas pela
empresa focal e os seus parceiros. Os acordos / contratos de prestacdo de servigos
estdo representados pelas setas verdes, enquanto que as fusdes e aquisi¢Oes
aparecem com a seta vermelha.

A forca das conexdes é demonstrada pela espessura das setas. Portanto, 0s
acordos / contratos de prestacdo de servicos celebrados entre a Oi e 0S seus
complementors e fornecedores possuem conexdes fortes, enquanto que os acordos
celebrados com o0s seus clientes possuem conexdo média. Quanto aos
concorrentes, estes possuem aliangas com conexao forte.

Finalmente, a direcdo das setas representa a natureza das aliancas. Setas
bidirecionais indicam aliancas colaborativas e setas unidirecionais indicam

aliancas oportunisticas. Ressalta-se que a ponta da seta representa o ator
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explorado. A Oi possui aliancas colaborativas com o0s seus complementors e
fornecedores. Com o0s seus clientes e concorrentes, as aliancas possuem
caracteristicas oportunisticas. Os clientes exploram a empresa focal e esta, por sua
vez, explora os concorrentes, conforme exemplificado pela direcdo das setas. Na
proxima secdo, sdo apresentadas as implicacOes estratégicas, no nivel da industria,

da rede de aliancas da Oi.

4.3.2.4.5.
As implicacdes estratégicas, no nivel daindustria, darede de
aliancas

Baseado na investigacdo documental e considerando-se a estrutura da rede,
a composicdo da rede e a modalidade de lagos, sdo apresentadas, a seguir, as
dimensGes-chave das aliangas da Oi firmadas com 0s seus parceiros,

A busca pelo aumento da participacdo de mercado faz com que o escopo de
servigos da Oi seja a comercializagdo e marketing. A empresa utiliza canais de
vendas para os diversos tipos de clientes, sejam eles residenciais ou corporativos.

Com relagéo ao escopo de servigos, a Oi estabelece aliangas amplas com o0s
seus clientes e fornecedores e restritas com 0s seus concorrentes e complementors.

Quanto ao escopo geografico, a empresa firma aliancas globais com os
clientes, os fornecedores e os complementors. Para 0s concorrentes, tem-se a
presenga das aliangas regionais.

A centralidade indica a posi¢do relativa da Oi em relacdo aos demais
componentes da rede. Quanto maior o relacionamento, maior € a centralidade,

conforme a Figura 30:

PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

Figura 30: Centralidade da empresafocal - Oi
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A Oi ocupa uma posicao central em relacdo aos componentes da sua rede de
valor. Além disso, busca ocupar uma posicdo central no contexto dos blocos
estratégicos que se formam e que representardo 0s maiores competidores da
indUstria, haja vista 0 movimento de aquisicdo da Brasil Telecom que, quando
aprovado pelos orgaos reguladores (Anatel e Cade), possibilitara o surgimento de
uma das maiores operadoras de telecomunicac@es do pais.

Com relacdo a existéncia de orificios na rede valor da Oi, podemos destacar
as empresas fornecedoras de contetdo, que estabelecem um elo de ligagéo entre a
operadora e o cliente, possibilitando a utilizacdo de um servico de maior valor

agregado.

Composicao da Rede

A andlise da identidade dos principais parceiros revelou que para 0s
clientes, fornecedores, concorrentes e complementors, ela é considerada forte. No
caso dos clientes, vale ressaltar a existéncia de alto poder de barganha, tanto para
0 mercado corporativo quanto para o residencial, onde a possibilidade de
contratacdo de servicos semelhantes nas empresas concorrentes é uma realidade.
Os fornecedores e complementors possuem papel de relevante importancia na
estratégia da Oi, uma vez que atuam como viabilizadores no desenvolvimento de
novas solugdes, onde qualidade e tempo séo dois fatores criticos de sucesso nesta
indUstria. Por fim, a pressdo exercida pelos concorrentes, grande empresas em
busca do aumento de parcela de mercado e com ofertas agressivas de planos,

tarifas e subsidios de aparelhos celulares.

Modalidade dos Lacgos

A forca das conexdes e a natureza dos lagos sdo os dois construtos
analisados nesta categoria.

Com relacdo a forca das conexdes, observou-se que as aliancas entre a Oi e
os seus fornecedores e complementors possuem lagos fortes, em funcéo da propria

caracteristica do negécio, baseado em tecnologia onde, além das solucGes de voz,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CC

145

faz-se necessario o estabelecimento de estreito relacionamento com estes
parceiros para o desenvolvimento de outros servicos de valor agregado, como por
exemplo, correio de voz, mensagens eletrbnicas, internet via celular, dentre
outros. Quanto aos concorrentes, observou-se que as aliangas com a empresa focal
também sdo fortes, o que pode ser justificado pela possibilidade de fusdo da Oi
com outra grande operadora de telecomunicacges, a Brasil Telecom.

As aliancas com os clientes, por sua vez, possuem lacos com forca média,
em funcdo da possibilidade de contratacdo de servigos semelhantes com a
concorréncia.

Quanto a natureza dos lagos, as aliancas realizadas com os clientes,
fornecedores e complementors sao colaborativas. Por sua vez, as alianc¢as firmadas
com 0s concorrentes apresentam caracteristicas oportunisticas.

As implicacOes estratégicas da ego-rede da Oi, no nivel da indUstria, estdo
sintetizadas na Tabela 23. Nesta, sdo apresentadas as oportunidades e as ameagas,

associadas aos construtos, bem com as consideracdes obtidas mediante o estudo

da empresa focal.
Coneshrnbo Indicador Inplicacio Extratépica da Kede ro Warel da Indrisiria
. Oparbnadade Real
e BAiliplas alisticas erdre 4 Oie os seus parceiros , aiando bameira para
pocsive i erdrardes.
Estruiura da Rede

Dparhnidade Real |

Abta Cerdralidade & Oiposaliposiio cerdral emsia rede o gae The peramite estabelec er
aliarg as e sratd gicas (fusbes ¢ aquicicBes) comm o objetiro e arnerdar 3
a1a participacdio ho mercads brasilk o de te kb oomami acfie s,

Opoarbnddade Real,

Crardes enpre sas fomece doras amatdo no setor, o que pode possihiliar
o atendivrerts ripido 45 nems s esdgncias do mere ado  rrerternde o 0
amn constarde b lizscio te auolEica.

o Idertidades/Jtanis dos Parce ios
Composicio da Rede F Scessn
Areeafya Feal

Devrido a0 ako fmrestirerto tectolizic o, 4 erpresa pode se barrar
deperderte de grandes farecedore:s perderdo poder de we gociacio.

Areeafa Real
MEiior poder & bargarda dos clisrdes o que pode redumr ac rargens de
hoargtrridade da 0.

Oparbnadade Real,

O fortes lagos da Ol comos s fomnece dores @ compplamerdors
pocsibilita o de serprobuirerdo de nowros produabos e servigos  pentitdedo
4 elpre =3 obter wartagern canpetiinea perarde a cotcorréncia.

Oparbnadade Real,
Cortn os hgos corm 0s sens clisvtes posaiern ¢ ae des de forga média a
Oitern aposshilidade de fortalecirerto dos meatos & cortisso,

= Farga das Cone xies ide imd -
Modalidade dos Lagos iy g L
Armeafa Real
Por oaro hdo, lagos de rtensidade mé dia com os clierde s podem
ACATTEtAT 4 MiFrar 30 dos Mestro s para operadoTas ©obC OITertes | caso
esta S PIOTRORAIT 4 Des cotterciais | de atendirrerto ao ¢ Herde ¢ de pos-
werd apTesoiteac

Oprbnddade Real |

Os fortes lagos da Oicoma ¢ acorrincia, represerdados por fisdes &
aquiicdes ,podan proparciorar crescimerbo merc adoldgico =

fiare eiro.

Tahela 23: Implicagdes estratégicas da ego-rede da Qi no nivel da inddstria
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4.3.2.4.6.
O desempenho da Oi

Ao serem analisados o indice de liquidez corrente e o indice de liquidez
seca, observou-se a melhora da posi¢do da Oi em honrar 0s seus compromissos de
curto prazo, ao longo dos trés altimos anos. Neste periodo, o primeiro indicador
apresentou uma variacao percentual positiva de aproximadamente 59%, enquanto
que, para o outro indicador, a empresa obteve uma melhora de 158%.

Quanto a receita liglida de vendas, houve um incremento de R$ 837
milhGes no periodo, 0 que representa um aumento de 5%. Por sua vez, o retorno
sobre o patriménio liglido também apresentou um aumento de 58%, do ano de
2005 a 2007.

Com relagdo ao lucro antes dos impostos, depreciacdo e amortizagdo
(Ebitda), a Oi, ap0s obter prejuizo nos anos de 2005 e 2006, conseguiu reverter tal
situacdo e, em 2007, apresentou lucro da ordem de R$ 158 milhdes.

A Tabela 24 apresenta o detalhamento dos indicadores financeiros da Oi:

Indicador de Desempenho 2005 2006 2007

indice de Ligiidez Correrte (s

1,16 1,76 1,85
pontos)

indice de Ligiidez Seca (em pontos) 071 173 183

Receita Ligtida de Yendas efou

i . 16.747.304 00 | 16.871.834,00 | 17.584.314 00
Servicos (RE mil)

Retorno Sobre o Patrimdnio Ligdida

(%) 1356 14 B2 2N

EBITDA (R$) 52057700y  @ES7O0Y| 15766000

Tabela 24: Indicadores de desempenho Ol

Quanto a participacdo de mercado, para o segmento de telefonia movel e
baseado nos anos de 2006, 2007 e nos dois primeiros meses de 2008, conforme
levantamento realizado pela Anatel, a Oi ocupou a 42 posi¢do no ranking das
operadoras celulares, ficando atrés da Vivo, Tim e Claro.
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Vale ressaltar que, atualmente, os percentuais de market share da Vivo e da
Oi sofreram uma melhora, em decorréncia da aquisicdo da Telemig Celular e da
Amazonia Celular, respectivamente. A participacdo de mercado das operadoras de
telefonia mével esta representada na Tabela 25:

Periodo

2006 2007 jan/08 fev/08
Operadoras
Kk 291% 27 7% 27 A% 27 3%
Tk 255% 25 9% 26,1% 26.1%
Claro 23.9% 250% 24 8% 24 8%
al 13.1% 13.2% 13.3% 135%
Telemig Celular 3.4% 3.2% 3.2% 3.2%
Amazdnia Celular 1.2% 1.2% 1.1% 1.1%
BrT GSM 34% 35% 36% 36%
CTBC 0.4% 0,3% 0,3% 0,3%
Sercamtel 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%

Fonte: Anatel
Tabela 25: Market share de telefonia mavel

A andlise do indice de reclamacbes da Oi levou em consideracdo o
segmento de telefonia fixa e o de telefonia mével. As informacdes foram obtidas
através de consulta a Anatel. No caso da telefonia movel, considerou-se a
quantidade de reclamacdes sobre a empresa direcionadas a central de atendimento
da Anatel por 1.000 assinantes, durante os meses de 2007. De acordo com a
Tabela 26, observou-se que a empresa manteve a 5% colocacdo nos quatro meses
iniciais do ano, piorando consideravelmente em agosto e setembro e obtendo a 42
colocagéo do ranking, no final de 2007.

Para a telefonia fixa, o critério de apuracdo do indice de reclamacdes €
idéntico ao da telefonia movel, conforme detalhnamento anterior. Tomando-se
como referéncia a Tabela 27, concluiu-se que a Oi obteve expressiva melhora ao
longo dos meses de 2007, permanecendo na 52 posicado do ranking das operadoras

de telefonia fixa, a partir de setembro.

Ol mdwel - 2007
Ifleses Indicador Eanking
Jan 0,2311 5
Few 0,188 5
Ivlar 0,251 5
Abr 0,236 5
Ilai 0,266 <
Jun 0,224 6
Jul 0,354 2
BAgo 0,508 1
Set 0,407 1
Ot 0,38 3
Mow 0,379 4
Dez 0,285 2

Fonte: Anatel

Tabela 26 : Indice de reclamacgdes Oi - telefonia mdwel


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CC

148

Ol FIEA - 2007

Meses Indicador Ranking
Jan 0,757 3
Fewv 0,551 3
hlar 0,705 3
Abr 0,702 3
Ml ai 0,315 2
Jun 0,727 2
Jul 0,513 3
Ago 0,769 4
Set 0,566 5
Ciut 0,524 5
Mo 0,533 5
Lez 0552 5

Fonte: Anatel

Tabela 27 : Indice de reclamacdes O1 - telefonia fixza

Na proxima secdo, com base na cadeia de valor genérico de uma operadora
de telecomunicacOes, sdo apresentados 0s processos mais influenciados pela

formacéo das aliancas estratégicas da Oi com 0s seus parceiros.

4.3.2.5.
A cadeia de valor Oi

Devido a competicdo no setor, principalmente no segmento de telefonia
movel, os processos comerciais (captacao de clientes) sofrem influéncia direta na
formacdo das aliancas estratégicas estabelecidas com os clientes. A fim de manter
a sua base de clientes e conquistar outros consumidores, sejam eles iniciantes na
utilizacdo da telefonia mével ou pertencentes a outra operadora, a Oi deve manter
a preocupacao constante nas opgdes comerciais a serem oferecidas ao mercado,
tanto para o mercado residencial quanto para o corporativo.

Com relagdo a telefonia fixa, vale ressaltar a acdo da concorréncia,
ofertando novos produtos aos clientes, sem a necessidade de pagamento de
assinatura fixa mensal. E o caso da Embratel, com o lancamento do Livre, onde os
clientes pagam apenas os minutos consumidos. Ou o NetFone, que oferece servico
integrado de TV, telefone e internet banda larga. Para este segmento, a Oi devera
rever o0 seu modelo de negdcios, sob o risco de perder parcela de mercado.

O outro processo de grande importancia para a empresa € o de
desenvolvimento de produtos e servicos. A Oi deve acompanhar as tendéncias
do setor, adequando o seu portfélio de produtos sempre que necessario. Tendo em

vista a atuacdo da concorréncia, conforme citado anteriormente, a Oi também se
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valeu da convergéncia de servigos, com o objetivo de manter a competitividade. O
Oi Conta Total agregou os servicos de telefonia fixa, mével, DDD e internet em
um s6. A assinatura do telefone fixo ja estd incluida e a empresa ainda oferece
planos de descontos aos clientes. A Figura 31 apresenta 0S processos que mais

sofrem influéncia das aliancas e redes estratégicas estabelecidas pela Oi:

Processos de Diregéo

‘ Planejamento Estratégico ‘

Planejamerto Operacional ‘

- =

Desenvolvimento de Faturamento,
Produtos e Servicos Captagio de Clientes Arrecadacio e Cobranga

Atendimento ao Cliente

Precificagiio de Vendas & Faturamento atrecadagio & Aendinerto Suparte a0
foarehos & Cliertes Cobranca ang Clientes SAC
Desenvalvimento de Novos Foessios Vs RelolSat
AL ORI Ve:g?::g:;as vendas a |[Etetivagéo da Controls de Faturaments de Atendimento Ah(e:le:_Temo
N PEMES Venda Interconexdo ! Roaming Peszoal an Cliente p?f
Cligrtes outros Cansis

. e Fecapeecio] Siors
ki Comerciais de Cliertes Wendas
Precificegdio de Tarifss & I
Flanos
Langamento de Promogdes

(LTS S:IEDS LBl Fidelizagéo || Retengéio de
= deClentes || Clientes
Gestéo de Fraude \\

Gerenciamerto de .
Fede Manutengio de Rede /

Desenvolvimento de Infra-estrutura de Rede Prestagdo Técnica de Servigos
Processos de Suporte

Publicidade &
Merchandising

Contratagio de

Pesouisas de Mercado Cuvicatia

/

Flanejamento Implartacio

Gestéo de Recursos HUmanos Azgessoria Juridice

‘ Gestédo Financeira ‘ ‘ Gestdn de Materisiz ‘ ‘ Gestio de Sistemas de ‘

Informagso

Gestéo de Infra-estrutura
Interna

‘ Auditoria Interna ‘ ‘ Comunicagéo Social ‘ ‘ Compras ‘ ‘ Gestéo da Qualidade ‘ ‘

Obs: Os processos referentes & pré-pago referem-se as operadoras de telefonia celular

Legenda: . Processos-Chave de Negdcios

Figura 31: A cadeia de valor O

A analise da Vivo é apresentada no proximo item.
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433
Vivo

4.3.3.1.
Dados gerais

A operadora Vivo S.A. possui autorizacao para a prestacdo de servico mével
pessoal de telefonia mdvel celular nos estados de Sdo Paulo, Parand, Santa
Catarina, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Rio Grande do Sul, Acre,
Amazonas, Amapd, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Pard,
Rondbnia, Roraima e Tocantins e no Distrito Federal. Ela é controlada pela
holding Vivo Participacdes (Vivo Part) desde 31 de outubro de 2006.

Em 2007, a empresa adquiriu o controle da Telemig Celular Participacdes e
da Tele Norte Celular Participacdes, 0 que aumentou a sua area de cobertura,
incluindo Minas Gerais e demais regides do norte do pais.

Em 04 de dezembro de 2005, as administracbes da empresas TCP, TCO,
Tele Sudeste Celular Participagdes S/A (TSD), Tele Leste Celular ParticipagOes
S/IA (TLE) e Celular CRT Participacfes S/A (CRTPart) aprovaram a proposta de
uma reestruturacdo societaria, submetida aos acionistas, visando a incorporacao
das acBes da TCO, convertendo-as, posteriormente, em subsidiaria integral e
incorporando as sociedades TSD, TLE e CRTPart, extinguindo-as no final da
operagdo. Esta reestruturacdo foi comunicada ao mercado por meio de Fato
Relevante na mesma data. Em Assembléeias Gerais Extraordinarias (AGE’S)
realizadas em 22 de fevereiro de 2006, tal operacdo foi aprovada, tendo a TCP
alterada a sua razdo social para Vivo Participagdbes S/A — Vivo. Com essa
reestruturacédo, as operadoras Telerj Celular S/A, Telest Celular S/A, Telebahia
Celular S/A, Telergipe Celular S/A e Celular CRT S/A, que pertenciam as
empresas extintas, passaram a ser subsidiarias integrais da Vivo.

A constituicdo da TCP, por sua vez, se deu conforme as leis da Republica
Federativa do Brasil, com a razdo social Telesp Celular Participagfes S/A, uma
sociedade de capital aberto, com duracdo ilimitada, conhecida como “TCP”. E,
portanto, uma sociedade por acBes que opera de acordo com a legislacdo
societaria brasileira.

A TCP através de suas controladas Telesp Celular S/A (“TC”), Global
Telecom S/A (“GT”) e Tele Centro Oeste S/A (“TCQO”) controla as operadoras:
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Telegoias Celular S/A, Telemat Celular S/A, Telems Celular S/A, Teleron Celular
S/A, Teleacre Celular S/A, TCO IP S/A e Norte Brasil Telecom S/A., atuando no
setor de telefonia celular no Brasil.

A TCP foi uma das companhias formadas a partir da cisdo da Telebrds em
maio de 1998. Foram formadas doze novas companhias (holdings), onde a TCP
era uma delas. Vale ressaltar que, entre 1972 e 1975, a Telebras e suas
subsidiarias operacionais, coletivamente conhecidas como “Empresas do Sistema
Telebras”, foram criadas, adquirindo quase todas as outras companhias telefonicas
no Brasil, obtendo um monopdlio de prestagdo de servicos publicos de
telecomunicacgdes no pais.

Em julho de 1998, como parte do plano de reestruturacdo e privatizacdo, o
governo federal vendeu praticamente todas as suas acOes ordinarias das 12
holdings, inclusive as da TCP que foram adquiridas pela Portelcom Participagdes
S/IA, um consorcio formado pela Portugal Telecom (64,2%) e Telefonica
(35,8%).

Em novembro de 2000, a Telefonica participou de uma troca de agdes com a
Portugal Telecom SGPS, referente as suas participagdes cruzadas que estes
detinham indiretamente na Telesp Celular Participacdes e na Telecomunicacbes
de Sdo Paulo S/A — TELESP. Nesta troca de acGes, a Telefonica trocou os 35,8%
de sua participagédo na Portelcom S/A pela participagdo indireta de 23% que a
Portugal Telecom detinha na TELESP. Com essa troca, a Portugal Telecom
passou a deter 100% da Portelcom, que por sua vez controlava a TCP.

Em 23 de janeiro de 2001, a Portugal Telecom e a Telefonica Mdviles
firmaram um acordo estratégico para criar uma empresa de telefonia celular no
Brasil que reuniria todos os seus investimentos em negdcios de telefonia celular
de acordo com a legislacéo brasileira. Em dezembro de 2002, a Anatel aprovou a
joint venture entre as duas empresas, que resultou na constituicdo da Brasilcel
NV, com sede na Holanda.

Em dezembro de 2002, a Portugal Telecom e a Telefénica transferiram
todas as suas participacOes diretas e indiretas, detidas nas suas empresas de
telefonia celular sediadas no Brasil, para a Brasilcel N.V. onde dividem
igualmente a participacdo acionaria desta, com 50% das acOes ordinérias para
cada empresa.
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Os negocios da Vivo e de suas controladas direta e indiretamente, incluindo
0s servicos que podem prover, sdo regulamentados pela Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes — Anatel, autoridade regulamentadora de Telecomunicagdes,
de acordo com a Lei n° 9.472, de 16 de julho de 1997, e respectivos regulamentos,
decreto, decisdes e planos.

A Vivo e suas controladas direta e indiretamente iniciaram suas atividades
explorando os servigos de telefonia mdvel celular e outras atividades necessarias
ou Uteis a execucdo desses servigos, de acordo com o0s termos da concessdo
outorgada pelo Governo Federal.

Todas as operadoras assinaram, posteriormente, os Termos de Autorizacdo
do Servico Mobvel Pessoal - “SMP” com a Agéncia Nacional de
TelecomunicagGes — Anatel, em substituicdo as concessdes outorgadas pelo
Governo Federal.

Em 06 de julho de 2003, as operadoras passaram a implementar o Cédigo de
Selecdo de Prestadora (CSP) com o qual o cliente passa a escolher a prestadora de
servigo de longa distancia (VC2 e VC3) e internacional, segundo regras do
“SMP”.

Para aprimorar cada vez mais o portfolio de produtos oferecidos aos
clientes, a comunicacdo movel se vale de padrdes tecnoldgicos que estdo em
constante evolugdo. A primeira geracdo de tecnologias foi analdgica, a segunda,
digital e a terceira consistiu numa evolucdo que permite aos celulares a
transmissdo de grandes volumes de dados, como por exemplo, videos,
videoconferéncia, internet, multimidia, dentre outros; em alta velocidade.

A Vivo é a unica operadora no Brasil a oferecer servicos de comunicagdo
movel baseados nas duas tecnologias mais desenvolvidas no mundo, GSM e
CDMA. Além disso, oferece tambeém servicos de terceira geracdo CDMA EVDO,
0 que possibilita a oferta de um portfélio de aparelhos e servicos mais amplo,

adequando-se ao perfil dos diversos consumidores.
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4.3.3.2.
A estratégia da Vivo

Tomando-se como referéncia a analise realizada na Embratel e na Oi, a
estratégia da Vivo foi avaliada, identificando-se primeiramente a visdo, a missao e
os valores que norteiam a empresa. Em seguida, as percepcbes levantadas
oriundas dos questionarios e entrevistas possibilitaram o detalhamento e a melhor

compreensdo da estratégia utilizada por esta empresa.

Visdo:

Ser a empresa lider e inovadora em solu¢bes méveis de comunicacao,
informacéo
e entretenimento. Comprometida na geracao de valor aos clientes, colaboradores,
acionistas e comunidade.

Missao:

Ser a melhor opgéo em comunicagdo com mobilidade.

Com relacdo aos valores praticados pela Vivo, destacam-se a ética, por
meio do respeito aos principios, as politicas e aos procedimentos definidos pela
empresa e regulamentados pela lei e pela sociedade. O comprometimento,
fazendo com que a organizacdo opere de forma planejada e integrada, apoiada
numa visdo sistémica, estimulando o trabalho em equipe, promovendo o
compartilhamento de responsabilidades e assegurando o alcance dos objetivos de
rentabilidade e sustentabilidade da lideranca. A inovacgdo, estimulando a
criatividade, liderando 0 uso de tecnologias de ponta
a servico dos clientes, implantando solucbes diferenciadas, antecipando-se
no langamento de produtos e servigos, assegurando a competitividade. O
compromisso com o cliente, identificando e satisfazendo as suas necessidades
presentes e futuras, oferecendo produtos e servicos que superem as expectativas,
com alto padrdo de qualidade e atendimento, prometendo, de forma responsavel, o
que a empresa estd em condi¢cBes de cumprir. A humanizacdo, atraves do
estimulo do continuo crescimento profissional e pessoal dos colaboradores,

incentivando o trabalho com entusiasmo, paixdo e alegria praticando a justica,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0611732/CC

154

construindo e mantendo relacfes de confianca, de lealdade e transparéncia com 0s
clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e o mercado. Por fim, a
responsabilidade social, mediante a contribuicdo para o desenvolvimento
consciente e sustentado da sociedade, favorecendo pleno exercicio da cidadania e

respeitando o meio ambiente.

Os resultados da pesquisa documental, associados ao levantamento de
percepcdes por intermédio dos questionarios aplicados apontaram que, assim

como a Embratel, a estratégia da Vivo é focada na gualidade dos servicos

prestados, aliado a presenga da marca perante os consumidores. Estes dois itens,
somados, representaram 88% das respostas dos profissionais que participaram da

pesquisa, conforme pode ser observado na Figura 32.

Estratégia

gu, 6%

44%

Ontsrca B Gudidade do servico OPreco ODessrho de negicio

Figura 32 A estratégia adotada pela Vivo

A marca Vivo foi lancada em 2003 e representa vida, energia, alegria e uma
atitude positiva. O icone que representa a marca traduz a postura convidativa e 0s
valores da empresa. Personifica, ainda, a tecnologia, os produtos e servigos que a
empresa oferece, relacionados a inovagdo, com o objetivo de facilitarem a vida
dos seus clientes. O icone, com 0 seu dinamismo e 0 seu aspecto visual, com
diversas cores e posicOes, representa a diversidade da comunidade de
consumidores e torna a empresa mais tangivel e humana.

Podemos caracterizar o escopo da estratégia da Vivo conforme a seguir:
produto/servico: solucBes de telefonia movel, inclusive aplicacdes de Terceira

Geracdo (3G) - multimidia, imagens, sons, texto, entretenimento, acesso a internet
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movel em banda larga, por meio de PDAs, celulares e notebooks para clientes:
residenciais e corporativos (pequenas, médias e grandes empresas) e Orgaos
governamentais; geogréafico: cobertura de 92% do territério nacional (20 estados
além do Distrito Federal), através dos servicos telefonia movel; vertical: a
empresa é controlada pela Portugal Telecom e Telefénica. A comercializacdo de
servigos e as acOes de marketing constituem o escopo de servico vertical da Vivo;
stakeholders: o6rgdos governamentais (Anatel, Ministério das Comunicacdes,
Cade, Procon, Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM; governos municipais,
estaduais e federal), clientes, fornecedores, acionistas, sindicato (SINTTEL) e a

sociedade em geral.

4.3.3.3.
Os fatores organizacionais

Assim como nas andlises realizadas para a Embratel e a Oi, nesta secdo é
avaliada se a estratégia da Vivo tem o potencial para capitalizar as forcas
constituidas pelos fatores organizacionais, reduzindo as fraquezas de modo a
explorar efetivamente as oportunidades e neutralizar as ameacas, tendo em vista
as suas caracteristicas (questao intermediaria trés).

Os resultados das analises levaram em consideracdo a entrevista realizada
com o profissional da empresa, além da pesquisa documental e estdo

representados na Tabela 28:
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Categorias War veis Atribbos Mecessanos § Desejbuwei s Caracterizagio Fange s
Fleal Poterizl Pobencizl
: . . Estnutura se tormou mais hore ontdizada apas a
1.1- Estniura organk acional E;);emlim qa:gz;l:adz;:rnm elevado grau de entrada da Portugal Telecam, b dnco anos. "
% pader. Grau médio de descentralizag@o do poder.
mﬁ:&ﬁ?ﬁ;r?Edng' RIS Processos bem mapeados, hawendo
Mo caso do setor nﬁe tel ecorruricagtes oporunidades de melharia na ml-:-::::dadf dosz
1.2 - Processos racsalts-ce 3 impertineia dos proceszos MEsmos, 0U 63, N3 ety & L_!‘IJ|IZB§3I:I -:_Ias ®
téenicos, relacionados 3 engerbania e no nformagoes, a im de responder as necessidades
Qerenciarmento de rede. do mercado.
ntzgrados peos proceszos inerunciorais da
-:-rganiza-;ﬁu:-.cun fown orientado 3o cliente. —
Pozsiblidade de medigdo do desempenho dos Pl DO LI LR L L G e
prcessns. dmenzaon dos dientes. I;Eud-:- a limitagao dos
1.3 - Sisternas gerenciiz Ern furgSodzs carmcteristicas da indistria de moursos, Bz-s2 Seaersnﬁrip a Etmgzagan dosz k4
ltel ecornuricagfes [prestagio de senvigo),os ﬂmmsl.p;; 0 AESEMAIMENa 02 nowvas
sisternas devern gerenciar o relaciorarerto noaralidades.
= lierbes.
1. Organizagao Ham! Rk
Buizténcia de limitagtes com relagae 3
1.4- Equipes hultifncionas, interfuncionais & com um atto grau| interfurcionalidade, dewdo ao tamarho da
' P de motivag3a. organea; o, o que acaba prejudicando o fuxo de
nfommasgao.
fisterra pode sardivdide em duas partes: o
Sizterra de awaliagio de desemperho dos sistema de recorhecimento fnanceim & o
1.5 - Sistemnas de reconhesiments e [fndondios integados com oz sstemas pessod. O primeiro esta ardado ao Babnced "
recompensa gerenciaiz de medgso de dessmpenho dos Socorecard, enquanto que o segundo necessia de
pmcessos findicadores estratégions. Fprimoraments, araves da mahoria da
Elacionamento entre gestores & equipes.
Sizterra de educagio contnuada anplado a ili?;ﬁ??;;ﬁiiiﬁii:m i da
rhdc-dors u:-sli_.ln-:;-u:-ﬂna;ns e ATPEESApA ¢ lorses uais que oEMemuma ol duas wzes
1.6 - Sisternas educaciorais Esenalumenty das competences NeCassanas al 3, ooy nde oz profissionas =30 trenados ®

operaciondizagdo e gestdo dos processos
amanizacierais

quanto aos vakres da empresa, Aémdisso,a
arganiz ;30 possui audlio de balss de idiomas,
mesrado:s ete.
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Categorias

Wariauweis

Atribbos Mecassarios f Desefaves

Caracterizagio

Forga

Frqueza

. Organizagdo Soi

2.0-

Cukura organiz acional

Cukura oriertada paa a mehonia da perfomance
organi acional, com foco nos clientes & demais
=aheholders.

Em fungdo das paeuliaridades da indistra (ata
especidizagin e concertragdo de conhedments),
3 cuttura organizacioral dewera ser orientada para
a =atis fgdn intema dos Uncondios, evando
possvd cresdmenta doindice de famover .

Cukura foeada na stisfgEo dosclientes &
acionistas. Freocupagdn com o retomo firanceino
= 3 manuten;Eo da competitidade o mercado.

Piotercizl

- Estilo de lideranga

Comprometiments da geréncia com a esdratéga
5 empresa, alecando of recursos necessAnos a0
airgimento dos chjetivos esfratégicos.

0 carpo dretive & compasto par pessoas
dedicadas e orientadas 3 estratégia da empresa.

2.3-

Cormunicagdo inforrral

Bxtensiha & interfincional, com wstas a0 aleance
3= metas e dirgre e estEatégicas da empresa.

Cormunicagdo informal praticads ra empre:za
porém, devido 30 tarmarho da organizagdo, exise
a pozsibiidade da anpliagdo da
irterunciondidade comvistas a0 doanc: das
metas estratéqicas.

i4-

Codgo de &tica

Orientacdn dos funciondrios wiada pam o=
alores aicos ntemos da empresa, segundo as
ronmas e polticas pré-estabelecidas.

Ohwlgacdn do codigo de &ica 30 fnciordrios,
quando 4o ngresso N3 empresa, poram &
refamgads mats junts 3oz gestores.

3. Tecnologia Hard

- Tecnlogia da hiformagao

Sisterras afomaizados integrados, a@angendo
fodos oz riweiz decisdrios.

Mo casodo setor detelecomunicagdes, dém
dos =i sternas administrativos, #30 levados em
corsideragdo oz sisternas operasi orais
[platafomnas detelecornunicagdes e de

Ferdimentoacs cliertes.

Possibilidade de maorintegragio dos sstermas
operaciorais.

Para az informacies que d3o suporte Atormada
de decizan, & uﬁﬁ;ad-:- o dafawaehoese .
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Continuag&o
Caegonias aridve s Mributos Heceszanios ! Desefveis Caracterizazio Fonga Fraqueza
ezl Potercid Real Potancial
Mo passadao, 3 empresa inestiu no
desanwolhimento de metodologias de gestdo de
. o . jetos . Grande parte dos
Metodolog == de gestao, de projgtos = processos e pry . = .
4.1 - Metodologas programa de deserpol virnerto S melboria dos praces=ns recel:emfn a IIEI'.tI'iL:.'EIEBZI o quall::l?-.fe kA
F— 130, havendo tambam a criagao de um escritdrio
o : de projetos, com 3 inaidade de dezenwolber
. gestores . Audmerte, esas inicidias n30 mais

4. Tecnologia ot & xistarm.
MNowas solugles de voe e dados pare os . '
cliertes, rovas retoddlog as gerendzis de  |[FPesardea MWD possuirum extenso portiilio de

47 - ||-.:n,a.;§.:. processos, movas fomas de stendimerto ao senn-;sn_de u:La-:I-:-s. e p-::ss_lbllldade Gl . w

clierte [deserwolWrnento de novos carais de cusb:-mlz_agan d'{ e — Ft’mlmnm a_rnelhnna
T no gtendimento 35 necessidades dos dientes.
retalagles, egipamertcs e sisterras de
cortrole gue possibilitan a prestagiio de N
servigos detelecornunicagdes, além da Inia-esm.;tﬁ adequau.’eat_as:daaujm-.‘edehs = 4

5. Fisicos 5.1 - Infra-estrutura rezlizgdo d= Aividedes de rataguends, E[PEE‘;;:;“E ;‘EIE':;;:D d': Enﬁ;ﬁ:'ma as W
irerentes 3s ernpresasa do sdor, como por .
exempl o: treimamerto, gest3o firanceira, telecomunizages quanto para as de retaguamda.
jridica e regu adria, dertre outras.
Experiércia, habilidades & conhedmenta para
@ realizagdo das rofines operacionais, além de | Corpo diretiva com experiéneia na indiistria, além
ptendal para 3 aquisigao de competéneias  [de profssionaks com as competéncias

. Pessoas 6.1 - Tdentos & competéncias recessinas aodessnvolvirento de novas necezsaras para a realizagan das aivdades Ed

praticas & retodol ogias, objtivando o
aprimoramerto dos processos e
dezermolvirnerto do portfdlio de salugdes.

operacdorais . Talento pam a aquisigas de nowas
competéncias.
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Cortinusgo
Caegorias aridve s Mribubcs Macessinos § Desefueis Caracterizag3o FETEE Fireig U
Real Potercid Real Potersial
#ta capacidade de geragdo de caba, garartindo  |Recei figlida de wndas crescente nos Otimos
7.1 - Geragdo de caina ligliidez aos adonistas & firandciando o [trés anos, o que contrbui para o desenwlhimenta b4
- Financeines crescimento no longo prazo. da organi agan.
Retomo sobre ativos, capital empregado = R . .
- A . .y atomo sobre o inwestiments apresenando
7.2 - Fentabilidade E;r;enn.pmﬂenﬁndn a atraividade do waatiidade no perioda de 2005 2 2007 . k4
Financeims=: Ata liglidez, alto retomo para o= . w
- e : Hym Indizadores de ligiidez n3o apresentaam
acioristas e renabilidade acima da média do mehoria nos tHmos Tés arms. kA
|sstor
8.1 - Wariaveis tangiveis Op=racionais: custos abaivo de meda do Lideranga de mercado no segmenito de teleforia
o b oo i ket-share. reducSa do mawel, apesar da edugao do market share, 5
?_d‘.jr' adl.rne ID Ta-de-;' rrtEI redugan carsideranda-se as bimas anos Melhora do
iNoice o8 reclamagoes 1Eres. indce de redamagies de dientas.
ndice de satisfagdo dos sakeholders iglientes,  [A%1%0 possui um bominiwel de satisfa;So
mecedares, Undondios, acknistas, perante os satkehdders, com destaque para os k4
comunidade] seus clentes, fundondios e adoniztas.
&, Performance
AeMprEsa promoe 3qdes socids porintermédio
= : - . da sua fndagin, contudo oz Lndonaios t8m a
L . Reputacaa quanto a responzabilidade social oportunidade de obter UMa maor engajament: =
52 - Waridwes inangiueis quants 3 esta questio.
Preccupasda conztarts no atendiments 3=
o N . _|questdes reguiatinias e ambientais. Aempresa,
Rieputagac qentoac stend menta 3= questoes por exemphs, possu programa de recollimento de "

arrbiertais e regalatdrias.

bateriaz, a fim de contribui para a presenagdo
do meio ambiente.

Tabela 28: mplicagies estratégicas dos faores arganiz aciorais em termos de Brgas & fraquezas - YWD
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4.3.3.4.
O mapeamento da ego-rede da Vivo

Seguindo os mesmos critérios adotados para a Embratel e a Oi, a seguir séo
descritas as informagdes a respeito da ego-rede da Vivo. Iniciaremos pelos
principais atores estratégicos / parceiros da empresa.

4.3.3.4.1.
Os principais atores estratégicos / parceiros da Vivo

As respostas obtidas por intermédio dos questionarios indicaram que a Vivo
estabelece primordialmente aliangas multilaterais com os seus complementors e 0s
seus fornecedores. Para este Ultimo, a empresa possui um processo bem
estruturado de aquisicdo de infra-estrutura de rede (sistemas de transmissao,
comutacdo e alimentacdo); de aparelhos celulares, de centrais e de sistemas de
informacdo (servidores e licencgas de software), de forma a garantir a qualidade
dos servigos oferecidos aos seus consumidores.

A Figura 33 apresenta 0s principais atores estratégicos da Vivo:

Atores Estratégicos da VIVO

33%

35% -
30% -2
25%
0%, 5% 150
15% +—
10% +— S A

5% +— “or

0% T T T | l T

Sy oy é“’
& S S
r o S &

Figura 35 Atores estratégicos da Vive

Cerca de 26% dos respondentes apontaram os complementors como um dos
principais atores estratégicos da Vivo. Como a industria de telefonia movel
necessita de respostas rapidas as mudancas de mercado, a Vivo precisa adequar o

desenvolvimento dos seus produtos a velocidade da mudanca que o mercado
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demanda. Portanto, uma das formas de obter competitividade consiste no
estabelecimento de aliancas com os complementors. As empresas fornecedoras de
contetdos para celulares, como mausica, esportes, jogos, televisdo, video, dentre
outros, € um bom exemplo de parceiros que, com as suas solucdes, agregam valor
aos produtos da Vivo. O detalhamento dos atores estratégicos da Vivo encontra-se
representado na Tabela 34 (A Rede de Valor do grupo estratégico — Embratel, Oi
e Vivo).

Na proxima se¢do, serdo apresentadas as principais aliancas estabelecidas

entre a Vivo e 0S Seus parceiros.

4.3.3.4.2.
As principais aliancas com cada parceiro

O levantamento de informac0es, por intermédio dos questionarios aplicados
na Vivo, permitiu a identificacdo das principais aliancgas estratégicas estabelecidas
por esta empresa com 0s seus fornecedores, concorrentes, complementors e
clientes.

Para o primeiro caso, destacam-se a presenca dos acordos/contratos de
fornecimento de longo prazo, pesquisa e desenvolvimento em conjunto e
acordo/contrato de prestacdo de servigo. A manutencdo de um relacionamento
estreito entre as operadoras de telecomunicacdes e os fornecedores é uma
caracteristica desta industria, uma vez que a rapida obsolescéncia tecnologica é
uma realidade e as operadoras necessitam firmar sélidas parcerias com 0s
fornecedores, com o objetivo de acompanhar as tendéncias e adequar o portfolio
de solugdes.

Com relacdo aos concorrentes, 0s respondentes destacaram as fusdes e as
aquisicdes como principais aliancas estratégicas. De fato, em 2007, a Telefénica,
controladora da Vivo, adquiriu participacdo acionaria no capital da Telecom lItalia.
A operadora espanhola, em um consorcio com a participacdo de bancos europeus
(Mediobanca e Intesa Sanpaolo), a seguradora Generali e a empresa Benetton
adquiriram a participacao que a Pirelli detinha na Olimpia, principal acionista da
Telecom Italia. Assim, a Telefonica passou a deter 10% de participacdo indireta
no controle acionario da Telecom Italia. O novo consorcio, no qual a Telefénica

representa a maior parte, com 42%, possui aproximadamente 24% do capital da
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operadora italiana, sendo 18% indiretamente e 5,6% de participacédo direta. Com a
participacdo na Telecom Italia, a Telefénica aumenta a sua presenca no mercado
brasileiro de telefonia movel, ao acrescentar a sua base de 29 milhdes de clientes
da Vivo, os 26,3 milhGes de usuarios da Tim. J& se fala, inclusive, de uma
possivel fusdo das operacfes das duas empresas, 0 que permitira a obtencdo de
sinergia, mediante a racionalizacdo de processos, além de ganho de escala.

Quanto aos complementors, foi observada a presenca de investimento
acionario minoritario e, em menor grau, a formacao de joint ventures.

Por sua vez, as aliangas com os clientes sdo firmadas por meio dos
contratos, que podem ser de fornecimento spot ou curto prazo, de longo prazo e de
prestacao de servico.

Finalmente, para os substitutos, ndo foi destacada a presenca de nenhuma
alianca significativa e para 0s novos entrantes, alguns respondentes ressaltaram a
presenca de participacédo aciondria cruzada. Contudo, vale ressaltar que, para estes
dois parceiros, valem as observacdes citadas para a Embratel, ou seja, as aliancas
estratégicas estabelecidas ndo possuem peso significativo em comparagdo com as
demais parcerias citadas anteriormente.

As caracteristicas das aliancas da ego-rede da Vivo sdo apresentadas na

proxima secao.

4.3.3.4.3.
As caracteristicas das aliancas da ego-rede

Tal qual nas anélises realizadas para as duas empresas anteriores, esta se¢do
apresenta as caracteristicas das aliancas da ego-rede da Vivo, focando-se nos
principais parceiros com os quais a empresa estabelece aliancas estratégicas. Sdo
eles: clientes, fornecedores, concorrentes e complementors. As caracteristicas

estdo resumidas na Tabela 29:
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PARCEIRD TIPOS DE ALIAN CAS ESTRUTURA CDM’OSIG&O MODALIDADE
1. Acordo [ Contrato de
Fornecimento Spot ou de - FinEnceiros
Eecursos-Chave:
Curto Prazo Escopo
Armplo, em term oz de amplitude Conexdio: Média
! Yinlume de Becursns
CLIENTES 2 Acordo f Contrato de 2 MU ero de [agos. S
Entixfato .
Famedmento de Longo Prazo " th Maturezs Oportunistica
Escopo Geogréficy Regionsl e
3. Acordo | Contrato de S
P restacdo de Servigos
l"'“r.“ H:I °T'E° LE o EecursosChave: Fisicos e
arnecl S Lt Ezoopo Tecnolégicos
) ) iArmple, em termos de amplitude Conexfio Forte
FORNECE DDRES ;ngj‘fﬁ; Dessmabimento | i ero de lagos. Yolume de Recirsos
! Satisfatorios Matureza: C ol aborative
% scordo | Cantrato de E scopo Geografico; Globml N
P restacdo de Servigos
Eecursos-Chave:
E scopo: TelentosM abilidedes
Resdrito, em termos de CopexSo Média
CONCORRENTES 1. FusDes e Aquisigoes ampltuce & numero de lagos.  |Yolme de Recursos
Satisfatoriox Naturezs Oportunistica
E soopo Geografico Regionsl
Lceszo Dificil
Eecursos-Chave: Capital
11 i i Arioniric Escopo _ Informacionsl ;
Minoritiirio Armple, em termos de amplitude Conexao: Forte
COMPLEVENTORS e Mlm ero de lagos. Yolume de Recursos
0 okt Ventures o Satixfatoriox Matyrezs: Colaboratve
Escopo Geografico: Globml
Acesso Faeil

Tahela 29: Principais caracteristicas das Aliangas entre a Vivo e 05 seus atores-chave

Quanto aos clientes, notamos que ha predominancia de acordos e contratos
de prestacdo de servicos, de curto e de longo prazos. As aliangas possuem escopo
amplo, em termos de amplitude e de nimero de lagos. Com relagdo a sua natureza,
encontramos inconsisténcia nas respostas dos questionarios, onde 47% dos
respondentes afirmaram que elas possuem natureza colaborativa, enquanto outros
47% acharam que possuem natureza oportunistica. Considerando a pesquisa
documental e as entrevistas realizadas com os profissionais da Vivo e, tendo em
vista as caracteristicas de competicdo do segmento de telefonia mével, onde os
clientes possuem a facilidade de migracdo entre operadoras, de acordo com a
analise prévia do retorno dos servicos prestados e precos/tarifas praticados,
consideraram-se as aliancas da Vivo com os seus clientes de natureza
oportunistica.

As aliancas com os fornecedores sdo caracterizadas pela presenca de
contratos de fornecimento de longo prazo, pesquisa e desenvolvimento em
conjunto e contratos de prestacdo de servigo. As aliancas possuem escopo amplo,

em termos de amplitude e nimero de lagos e natureza oportunistica.
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Ja para os concorrentes predominam as fusdes e aquisicGes, conforme
mencionado anteriormente, através do exemplo da aquisicdo da Olimpia pela
Telefbnica, um dos controladores da Vivo.

Finalmente, os complementors. Para este parceiro, a Vivo se vale de
investimento acionadrio minoritario, sendo amplo o escopo das aliancas e de
natureza colaborativa.

A representacdo grafica da ego-rede da Vivo é apresentada na proxima

secao.

4.3.3.4.4.
Representacao grafica da ego-rede da Vivo

Tendo em vista 0s mesmos critérios utilizados para as analises da Embratel
e da Oi, representamos, a seguir, a ego-rede da Vivo, com 0s seus principais
atores-chave - os clientes, fornecedores, concorrentes e complementors (Figura
34):

Complementors

Aeordos [ Contratos de
Fomecimento Spot cu de

Aeordos [ Contratos de
Fomecimento de Langs
Pram

FusBes e Aquisighes

Fornecedores

Concorrentes

Figura 34: 4 ego-rede da Vivo
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Destacados em cores distintas. Os acordos / contratos de fornecimento spot
ou de curto prazo, celebrados entre a Vivo e 0s seus clientes estdo representados
pela seta preta. As fusGes e aquisicdes entre a empresa focal e 0s seus
concorrentes aparecem com a seta vermelha. J& os acordos / contratos de
fornecimento de longo prazo, entre a Vivo e os seus fornecedores podem ser
observados por meio da seta amarela. E o investimento acionario minoritario com
0s complementors esta representado pela seta cinza.

A espessura das setas demonstra a forga das conexdes entre a empresa focal
e 0s seus parceiros. Portanto, as aliangas celebradas com os complementors
(investimento acionario minoritario) e com os fornecedores (acordos / contratos
de fornecimento de longo prazo) possuem conexfes fortes, enquanto que as
aliancas da empresa focal com os seus clientes (acordos / contratos de
fornecimento spot ou de curto prazo) e concorrentes (fusdes e aquisi¢des)
possuem conexfes medias. A natureza das aliancas € representada pela direcéo
das setas. Setas bidirecionais representam aliancas colaborativas e setas
unidirecionais indicam aliangas oportunisticas, onde a ponta indica o ator
explorado. Para este caso, tém-se apenas as aliangas com 0s concorrentes, onde

estes sdo os explorados pela empresa focal.

4.3.3.4.5.
As implicacdes estratégicas, no nivel da inddstria, darede de
aliancas

Baseado nos mesmos critérios utilizados para a analise da Embratel e da Oi
e valendo-se dos construtos da pesquisa, relacionados na sec¢éo 2.3, apresentamos
as dimensdes-chave das aliancas da Vivo, no nivel da industria.

A empresa possui como escopo prioritario de servigos a comercializagao e
marketing e tem como principais stakeholders os acionistas e clientes. A
organizagdo, com o objetivo de oferecer retorno aos acionistas, necessita ndo s
prover os clientes com produtos e servigos de qualidade e a precos competitivos,
como também promover acdes de fidelizacdo e retencdo dos mesmos. A Figura 35
apresenta o escopo de servico da Vivo, conforme as percepgdes dos profissionais

que preencheram os questionarios:
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Escopo de Servigos VIVO

GEY%

||:|CDI'I‘E’G.."M|'I. B “wirtic cardsdirgto O%ertic cands ind.

Figura 35: Escopo de servigos da Vivo

Observou-se, ainda, que a Vivo estabelece aliancas amplas (muitos lacos)
com os seus clientes, fornecedores e complementors. Quanto aos seus
concorrentes, 0s lacos sdo restritos, 0 que € justificado pelas peculiaridades da
indUstria de telecomunicagfes, que apresenta uma alta obsolescéncia tecnoldgica,
onde as empresas buscam o pioneirismo no langamento de produtos e servicos,
como forma de obter vantagem competitiva. A Figura 36 retrata 0 escopo das

aliancas da Vivo:

Escopo das Aliancas/Redes da VIVO

0%, 1%
T0%
B0%: 4
0% 4
40%: 1
30% 4
20%: 1
10%

0%

Clientes Fornecedores Concotrentes Completnentars

||:| Amplas B Restritas OM&o ze aplica |

Figura 36: Escopo das aliangasfredes da Vivo
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Quanto ao escopo geografico, a maioria dos respondentes afirmou que a
organizacao estabelece aliangas regionais com os clientes e concorrentes enquanto
que, para os fornecedores e complementors, predominam as aliancas globais;

conforme a Figura 37:

Escopo Geografico das Aliancas da VIVO
1 00%: =
G0% —
B0% i ]
A% e
40% 4 i
7%
4 1%
ALz % Gt
0% 0% 0% .D% |_|
0% . e .
Clientes Farnecedares Concotrentes Complementors
OGlohaiz MR egionsisz OLocaiz OM&0 se aplica |

Figura 37: Escopo geogrdfico das aliangas da Vivo

Quanto a posicao da Vivo em relacdo aos demais componentes da sua rede
(centralidade), levando-se em consideracdo a Figura 38, constatou-se que a Vivo
ocupa uma posicdo central em sua rede. Conforme a opinido de 88% dos
respondentes (Figura 39), a Vivo procura estabelecer relacionamentos para ocupar
uma posicdo central no contexto da rede de valor das empresas de

telecomunicacdes brasileiras.

PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

Figura 38 Centralidade da empresa focal - Vivo
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A VIVO ccupandoe uma posigio central em sua rede

50% L
E0%
40%
B

20% T

0% 0% | 0%

0% T T T T T
[m0es ] BC § R | Loues Mao =e
aplica

Legenda: DiC: Discordo Tot abnerte
D1 Discordo
HINWVHC: Nao Discordo, Hem Concordo
C: Concords
22 Copoords Totabnesde

Figura 39: A Vivo ocupando uha posicdo central em suarede

Resultado semelhante foi obtido quanto ao questionamento da importancia
em se estabelecer relacionamentos para ocupar uma posi¢do central no contexto
dos blocos estratégicos que estdo se formando, unindo as maiores empresas de
telecomunicacgdes do pais. Aproximadamente 41% dos respondentes concordaram
como sendo importante a criacdo de relacionamentos pela Vivo e 29%
concordaram totalmente.

Quanto a existéncia de orificios na rede valor da Vivo foi destacada a
intermediacdo de bancos parceiros para a realizacdo de recarga eletronica de
terminais pré-pagos. Além disso, outro item lembrado sdo as parcerias firmadas
pela Vivo com os provedores de conteudos, agregando valor aos celulares e
oferecendo mais opgdes aos clientes.

Composicao da Rede

O resultado da andlise da identidade dos principais parceiros da
industria (clientes, fornecedores, concorrentes e complementors) é semelhante ao
da Embratel e da Oi. Podemos classifica-la como sendo forte. As razdes ndo sao
diferentes das demais empresas analisadas, ou seja, a existéncia do poder de
barganha dos clientes, que possuem opcdes de contratagdes de servicos com as
demais empresas do setor; a dependéncia que as operadoras possuem para com 0S

fornecedores, principalmente os de infra-estrutura de rede; a necessidade de
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estabelecimento de parcerias com o0s complementors, com o0 objetivo de
desenvolvimento de produtos cada vez mais competitivos e a presenca marcante
da concorréncia, lutando sistematicamente para a conquista de parcela de mercado
na industria.

Quanto ao acesso aos recursos-chave, grande parte dos respondentes
considerou como sendo facil o acesso junto aos clientes, fornecedores e
complementors. O mesmo ndo ocorre quando se trata do acesso aos recursos-

chave da concorréncia, conforme demonstrado na Figura 40:

WO - Bzessoaos Recursos- Chave

0% T

— &7
To%

[ —
[ S
0% +—
ot +— BE ) [
%
i =74
0% +—
it —| 1
o
o _ Lo _
Cle e s Fomecs ok § CoNCore e s Compkmenions
||:| Facll mOmel Ol e aq:lba|

Figura 40 Vivo— Acesso aos recursos-chave

Modalidade dos Lacos

Com relacdo a forca das conexdes, para os fornecedores e complementors,
os profissionais da Vivo afirmaram, por meio dos questionarios, a existéncia de
conexdes fortes. Para os clientes e 0s concorrentes, predominam conexdes de
forca média. E interessante observar que, apesar da intensa competicio no setor de
telecomunicacdes, os respondentes ndo identificaram as conexdes da Vivo com 0s
seus concorrentes como sendo de forca fraca. Tal percepcdo é explicada pela
necessidade de estabelecimento de aliangcas entre as empresas por forca da
regulamentacdo do setor, como por exemplo, a celebracdo de contratos de
interconexao entre operadoras, por exigéncia da Anatel.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0611732/CC

170

A intensidade da forca das conexdes, segmentada pelos principais parceiros

da Vivo, esta descrita na Figura 41:

TO%
G0%
50%
4%
%

0%

675

VIVO - Forga das Conexdes

w4
10%

GO
23T
4% —
hr ) °'|:
0%
T
0% 0% —| 0% 0%
Cliente = Fomec edone = Concorrentes Caomplementars

o Fraca @ hédia O Forte O M&o z= apica |

Figuara 41: Vivo — & forga das conexdes

Ao ser analisada a natureza dos lagos, foi constatado que, para os,

fornecedores e complementors, os lacos possuem caracteristicas colaborativas.

Para os concorrentes, 0s lagos possuem caracteristicas oportunisticas. Quanto aos

clientes, 47% das respostas apontaram para aliangas com lacos oportunisticos,

enquanto que outros 47% consideraram que 0s lagcos possuem caracteristicas

colaborativas. Considerando as peculiaridades do setor em estudo, foi considerado

para os complementors lagos de natureza colaborativas. A Figura 42 apresenta 0s

percentuais referentes a natureza dos lacos, associados aos principais tipos de

parceiro da Vivo.

Complementors

VIVO - Hatureza dos Lagos

20%

] 73

—

Concorrentes
I ErET

Farnecedores

20%

BO%:

] 755

T
Clientes 47
i 47%

0%s

20%

40%

BO%

S0%:

|I:I Colaborativa @ Oportunistica O MNao se aplica

Figura 42: Vivo — & natureza dos lagos
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A Tabela 30 resume as implicacOes estratégicas a ego-rede da Vivo, no

nivel da indUstria:

Consiruto

Indicadox

Implicagio Estratégica da Rede no Nivel da Indiistria

Abta Diepsid ade

Oporhmilade Real
E:dsténcia de grande variedade de aliangas e parcenas enbre a Vivo e os
detnals atores pertencertes ao setor de telecortunic agfes, o que difimalta
o inessos de goves epipaes

Estrutura da Rede

Ahia Certralidade

Oporhumilade Real

& posigio central em mua wde de valor tanbém possibilita & Vivo a
obterngin de vardszem conpetitiea, nrma ve que farilita o acesso is
infiernagfies e remurscs combbuindo, comisso, parawm melher
desenpenbo opetacional.

Composicio da Rede

IdertidadeS tatas dos Parcemras

Forie/Swuwesso

Oportunidade Real

A grandes enpiesas forecedoras de infla-estmtur de
telecomuiragfes Dives B e novas possibilidades e sohigfes, o que
pode popiciar & Vivoa oferfa de novos prodatos e servigos ao memado
consarndor.

Ameaca Real
& Vivo pode adquiny dependéneia teenoligica des grandes fremecedors

e, coptdsso edumiy o sen poder de barsanha nanto a0 mesiies

Ameara RKeal

Corstante press & dos cliemtes por servicos comqualidads e a precos
merores, terdo emvista a irterta conpeticio no setor pelo aumerto de
ket shave . s clistes posmem opgdes de escalha de varas
opetadoras de teleforia rmdvel o mercada.

Modalid ade dos Lacos

Forga das Conestes
ForteMadia

Oporhunidads Real
s fortes lagns da Wivn comos saxs complemertors possibilita o
deservolvirrento de sobgfies incnrad coas e telefiona mdwel.

Oporhunidade Real

s fortes lagos des erprolvidos com os fomecedores dio i Vivoinma
vartagercorpetitva, emumercado dnintco e de @pida
obsolescénma tecnoldziea.

Ameaca Real

Lagos de irtensidade média com os clistes podem acaretar a procura
por oahas operadoras, urha vem que a corrpeticio no segrerdo de
teleftena movel & extremamerte acirrada.

Tabela 30 Implicacdes estratégicas da ego-rede da Vivono nivel daindlstris

A seguir, é apresentado o desempenho da Vivo, levando-se em consideracdo

os indicadores de desempenho relacionados na secdo 2.2 desta pesquisa —

Fundamentacdo Teorica.
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4.3.3.4.6.
O desempenho da Vivo

Primeiramente foi analisada a capacidade da Vivo em honrar os seus
compromissos de curto prazo. Esta analise pode ser representada pelo indice de
liquidez corrente e indice de liquidez seca. Para o primeiro caso, observou-se que
ndo houve variacGes significativas do ano de 2005 a 2007. Neste periodo, este
indicador sofreu uma piora de apenas 6,6%. Tal conclusdo é valida para o indice
de liquidez seca, que apresentou uma piora de 6% no transcorrer dos trés altimos
anos.

A receita ligiida de vendas apresentou um crescimento significativo,
durante o periodo em questdo, de aproximadamente R$ 5 bilhdes, o que
correspondeu a um aumento de 67%.

Por sua vez, o retorno sobre o patriménio liqlido oscilou consideravelmente
ao longo dos dltimos trés anos. Em 2005, estava com -22,7%, melhorando em
2006 (0,2 %) e piorando em 2007 (-1,2%).

Com relagdo ao lucro antes dos impostos, depreciacdo e amortizagao
(Ebitda), a Vivo apresentou prejuizo em 2005 e 2006, situacédo esta revertida em
2007, quando lucrou aproximadamente R$ 158 milhdes.

O detalhamento dos indicadores financeiros da Vivo é apresentado na
Tabela 31:

Indicador de Desempenho 2005 2006 2007
indice de Lighidez Corrente (efm pontos) 106 1,00 0939
indice de Ligiidez Seca ({em pontos) 1,00 0,95 094

Receita Liglida de Vendas efou

. . 747306600 | 1093571400 | 12.492.434 00
Servicos (RE mil)

Retorno Sobre o Patrimdnio Lighido (%) -22 65 0,20 -1,20

EBITDA (R$) (520,577 00y (B34.697 009 15766000

Tabela 31: Indicadares de desempenho Yiva
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Quanto a participacdo de mercado, tomando-se como referéncia os anos de
2006, 2007 e os dois primeiros meses de 2008, observa-se que a Vivo detém a
posicdo de lideranca no mercado de telefonia mdvel. Contudo, este segmento
apresenta intensa competicdo e as operadoras disputam incansavelmente o
aumento de sua base de clientes. Tal fato pode ser notado pela pequena diferenca
de percentual de participacdo de mercado das empresas lideres, a Vivo, a Tim e a
Claro.

Vale ressaltar que, atualmente, os percentuais de market share da Vivo e da
Oi sofreram uma melhora, em decorréncia da aquisi¢do da Telemig Celular e da
Amazonia Celular, respectivamente. A participacdo de mercado das operadoras de

telefonia mdvel esta representada na Tabela 32:

Periodo

2006 2007 jan08 fev08
Cperadoras
Wivo 291% AT 27 A% 27 3%
T 2558% 258% 26,1% 261%
Claro 2359% 250% 24 8% 24 83%
ol 13.1% 132% 13.3% 135%
Telemig Celular 34% 32% 32% 3.2%
Amazdnia Celular 12% 1.2% 11% 1.1%
BT Gahd 3 4% 358% 36% 3 B%
CTBC 0.4% 0.3% 03% 03%
Sercomtel 0,1% 0,1% 0.1% 0,1%

Fonte: Anatel
Tabela 32: Market share de telefonia mavel

Para a apuracdo do indice de reclamacdo da Vivo, considerou-se a
quantidade de reclamacdes sobre a empresa direcionadas a central de atendimento
da Anatel por 1.000 assinantes, durante os meses de 2007. De acordo com a
Tabela 33, conclui-se que a Vivo obteve expressiva melhora no indice de
reclamacdes de clientes. Nos trés primeiros meses de 2007, a empresa estava no
2°. lugar do ranking de reclamagdes. Mediante o aprimoramento das suas
operagdes, a partir de setembro, passou a ocupar a 62 colocacdo, permanecendo

neste patamar até dezembro.
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SAiwo - 2007
Ileses Indicadaor Fanking
Jan 02579 2
Few 0,257 2
Tular 0. 354 2
Sbr 0,25 =
Tulai 0. =5 =
JTun 0,281 =
Jul 0,28« =
=g n.29 <}
Set 0,234 &
at 0,253 &
ITow 0232 &
Trex 0,128 &

Indice de reclamac&es Wive
Fonte: Anatel

Na proxima secdo, serdo apresentados os processos da cadeia de valor da
Vivo que mais sofrem influéncia, em decorréncia do estabelecimento das aliangas
estratégicas, de acordo com a percepcdo dos profissionais que preencheram o

questionario.

4.3.3.5.
A cadeia de valor Vivo

Com relacdo aos processos impactados pela formacdo das aliancas
estratégicas da Vivo, constatou-se que o desenvolvimento de produtos e
servicos € diretamente influenciado, seguido da captacdo de clientes e do
desenvolvimento de infra-estrutura de rede. Este resultado ndo é diferente
daquele obtido para a Embratel. E de facil compreensdo que, para a obtencéo de
uma posicdo de vantagem em uma inddstria de intensa competicdo, 0S
participantes devem dedicar especial atengé@o aos processos diretamente ligados ao
negocio (desenvolvimento de produtos e servigos / desenvolvimento de infra-
estrutura de rede) sem relegar aquele ligado a gestdo da base de clientes
(captacéo de clientes). A Vivo, em consonancia com as tendéncias de seu setor,
investe no aprimoramento destes processos e a sua cadeia de valor pode ser

representada conforme a Figura 43:
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Figura 43: A Cadeia de Valor Vivo

4.3.4.
A Alcatel-Lucent

4.3.4.1.
Visao geral

A Alcatel Telecomunicagbes S.A. foi constituida em 5 de maio de 1992,
mediante a aquisicdo da Elebra Telecom, da SESA Rio, da Multitel
Teleinformética, da Standard Elétrica e da ABC Teletra. Com vendas de
aproximadamente R$ 1 bilh&o, a sua carteira de clientes é composta por grandes
empresas, como por exemplo: Telemar/Oi, Brasil Telecom, Telefénica, Embratel,
Vivo, Star One, Tim, Furnas, Chesf, CEF, Petrobras, Suzano, Presidéncia da
Republica, INSS, Banco Central, Senado Federal, Carrefour, Saint-Gobain, Banco
Itad e Bradesco, entre outros.

Por sua vez, a Lucent Technologies iniciou as suas operacGes no Pais em
1997, resultado da divisdo das unidades de negdcios da AT&T, em 2006. Nos
altimos nove anos, a Lucent investiu mais de US$ 4 bilhdes em contratos com as

principais empresas provedoras de servicos locais e globais de redes fixas, moveis
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e de longa distancia. Sua carteira de clientes possui nomes como: Vivo, Brasil
Telecom, Telemar/QOi, Telefénica Empresas, Tele Celular Sul, Vésper, CTBC,
Diveo, Global Crossing, Geodex, Eletropaulo Telecom, Comsat, entre outros.

A Alcatel e a Lucent anunciaram a sua fusdo em 2 de abril de 2006, criando
o primeiro fornecedor global de solu¢des de comunicagdes, com o maior portfolio
de telefonias fixa, movel e convergente da industria. A empresa possui solugbes
de servigos tanto para as operadoras quanto para 0 mercado corporativo.

A nova organizacdo atua em quatro regides geogréaficas: Europa e Norte;
Europa e Sul (que inclui a América Latina); América do Norte; e Asia-Pacifico. A
fusdo das duas empresas teve, como objetivo, o crescimento da receita, alem da
obtencdo de ganhos de escala, tendo em vista as oportunidades de mercado para as
redes de proxima geragdo, servigos e aplicagdes

A empresa uniu a forca de dois dos maiores fornecedores de solugdes de
telecomunicacdes do mercado brasileiro, formando uma organizacdo lider em
redes fixas, satélites, software de autenticacdo e redes moveis (tecnologia
CDMA). Além disso, a Alcatel-Lucent é uma das principais fornecedoras de redes
GSM. A empresa ja nasce como referéncia em servigos de integracdo, operagdo e
manutencdo para operadoras de telecomunicacdes e empresas de petroleo, gas,
energia e transporte, além de possuir forte presenca em software de gerenciamento

e em seguranca de redes.

4.3.4.2.
As aliancas estratégicas sob a 6tica do fornecedor

Durante a entrevista, o Diretor Comercial da Alcatel-Lucent ressaltou que a
indUstria de telecomunicacgdes brasileira € uma das mais competitivas do mundo,
juntamente com as da india e da China. Praticamente todos os fornecedores
mundiais estdo presentes no Brasil, 0 que torna a competicdo no setor cada vez
mais acirrada, com margens reduzidas para a operacao.

A Alcatel-Lucent possui a Embratel, a Oi e a Vivo em sua carteira de
clientes. O executivo ressaltou que as aliangas estratégicas estabelecidas com estas
operadoras sdo representadas por meio dos contratos de prestacdo de servicos, nao
havendo dependéncia tecnoldgica dos clientes com relacdo aos servicos ofertados

pela sua empresa. O comentério, a seguir, ilustra tal observagéo:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CC

177

“No caso dos trés clientes, ndo ha nenhuma alianca estratégica com maior
destaque. Para o caso da Embratel, nds temos uma maior presenca na area de
transporte. A Oi possui um portfélio mais abrangente de produtos que a Alcatel-
Lucent comercializa. Para a Vivo, comercializavamos produtos para a tecnologia
CDMA porém, devido a evolugdo para a tecnologia GSM — 3G, a empresa passou
a comercializar o servico de transporte.

A empresa estd presente junto aos trés players, participando por meio do
encaminhamento das RFPs (Request for Proposals) (3). Contratos de prestacéo de
servicos seriam a principal alianca. Nao existe uma dependéncia tecnol6gica com
relacdo aos produtos Alcatel-Lucent. A quebra das aliangcas ndo comprometeria a
atividade-fim das trés operadoras™.

Apesar da inexisténcia de comercializacdo de produtos exclusivos para as
trés operadoras, a Alcatel-Lucent realiza customizacdes para o atendimento as
necessidades dos clientes, tendo em vista que as operadoras preferem investir no
desenvolvimento e atualizagdo da solucdo outrora contratada ao inveés de migrar
para outro fornecedor e investir em novos desenvolvimentos. Esta iniciativa faz
com que um servico sofra alteracGes ou releases, de forma a adaptar-se a uma
finalidade especifica. O executivo da Alcatel-Lucent, quando questionado a
respeito da existéncia de produtos exclusivos comercializados para uma das trés

operadoras, declarou o seguinte:

“Exclusivos ndo. Todos os produtos que a empresa vende para as trés
operadoras sdo disponibilizados pelos demais fornecedores. Nao existe nada que
seja exclusivo, porém ha customizagdo. As vezes um produto, servico ou
aplicacdo sofre customizacdo para o atendimento a uma necessidade. O Oi
Cartéo Total é uma plataforma que nds customizamos para os servi¢cos que a Oi
quer prestar. A Alcatel pode vender plataformas customizadas para o
atendimento as necessidades de outras empresas. E muito dificil que a Oi
substitua esta plataforma por outra, ao invés de realizar as atualizagdes com a
Alcatel-Lucent. Envolve interfaces com véarias outras plataformas e a
substituicao torna-se um processo bastante complexo e caro”.

Quanto ao mecanismo de governanca das aliangas da Alcatel-Lucent para a
sua clientela, anualmente é realizada uma pesquisa junto aos principais clientes
mundiais. O critério de selecdo destes € estabelecido levando-se em consideracao
ndo sé o faturamento, mas também a importancia estratégica para o
desenvolvimento de novas propostas comerciais. Os detalhes sobre o processo de

implantacdo desta pesquisa sdo descritos pelo entrevistado:

(3) RFP: Request for Proposal — solicitacéo de servigo ao mercado.
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“Existe uma pesquisa que é feita para todos os clientes do mundo e tem os seus
desdobramentos locais. O escopo é voltado para os clientes mais relevantes, néo
apenas pelo volume do faturamento; pode existir um cliente estratégico no qual a
Alcatel-Lucent possui interesse em desenvolver. E uma pesquisa na qual a area
comercial indica os clientes focais e uma empresa contratada (terceirizada)
aplica. Possui o objetivo de coletar as percepg¢des, como, por exemplo, a empresa
¢ vista em termos de fornecimento, atuacdo, desenvolvimento tecnoldgico, como
ela é percebida. No primeiro momento, a Alcatel-Lucent ndo se identifica,
posteriormente ha a identificacdo da empresa e perguntas mais detalhadas séo
realizadas a respeito de projetos existentes. Os resultados sdo consolidados e
apresentados para todo o Comité Executivo. Possui periodicidade anual. A
Embratel, Oi e Vivo participam desta pesquisa”.

Oportunidades de melhoria das aliangas com os seus clientes sdo percebidas

pela Alcatel-Lucent, segundo o Diretor Comercial entrevistado.

“Como o desenvolvimento tecnolégico no mercado de telecomunicagdes é ciclico,
as vezes por ndo ser pioneira, nem sempre a empresa fornecedora de servigos
adquire vantagem competitiva no lancamento de solugdes. E o que ocorre com a
Alcatel-Lucent. Para alguns lancamentos, a empresa perde o timing para a
concorréncia. Por outro lado, para determinadas situacGes, a vantagem
competitiva é percebida, em decorréncia do pioneirismo. E o caso da tecnologia
WiMax, no qual a Embratel é uma das poucas operadoras que possui licenca de
operagdo concedida pela Anatel e a Alcatel-Lucent tornou-se a empresa
fornecedora.

Contudo, vale ressaltar que, tendo em vista as caracteristicas do setor e do nivel
de competicdo interna, quando uma solucéo é lancada no mercado, rapidamente
ela se torna uma commodity, face aos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento realizados pelos demais fornecedores. Assim, uma ameaca a
Alcatel-Lucent consiste na dificuldade em sustentar a vantagem competitiva,
decorrente do pioneirismo no langamento de solu¢des, uma vez que a concorréncia
rapidamente fornecera servicos similares™.

Na préxima secdo, é estudada a adequacdo estratégica nos casos, com vistas

a responder mais uma questdo intermediaria do presente estudo.

4.4.

Adequacéo estratégica nos casos estudados

A Embratel, a Oi e a Vivo possuem similaridades em suas capacitacdes

estratégicas, nas quais sdo fontes fundamentais de vantagem competitiva. Apesar

das aliangas estratégicas estabelecidas entre estas organizaces, elas se

apresentam em um ambiente competitivo, onde cada movimento tem por objetivo

(4) WiMax: E a evolucéo do Wi-Fi, que por sua vez ¢ o atual padrdo de tecnologia para acesso

sem o uso de fios. A sigla vem de Wirelsss Fidelity e é usada genericamente. Por sua vez, WiMax
significa Worldwide Interoperability for Microwave Access — Interoperabilidade Mundial para
Acesso de Microondas.
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o incremento do market share. Portanto, dadas as suas disponibilidades de
recursos e escopo de atuacdo, pode-se afirmar que as trés empresas pertencem a
um unico grupo estratégico. De fato, a estratégia de todas elas esta orientada na
qualidade dos servicos prestados, o que pode ser justificado tendo em vista a
intensidade da competicdo na inddstria, uma vez que os clientes possuem alto
poder de barganha e a facilidade de optar por diversas prestadoras de servico.
Cabe, portanto, a apresentacdo das interacfes das trés ego-redes estudadas,
ressaltando-se que a Alcatel-Lucent é fornecedora de solugdes para a Embratel, a
Oi e a Vivo. Tais interacbes estdo representadas na Figura 44, que pode ser

denominada de macro ego-rede.

Figura 44: A macro ego-rede das empresas estudadas

Para a construcdo da macro ego-rede, as trés empresas estudadas encontram-
se na parte interna da elipse principal. Os clientes estdo relacionados em cada ego-
rede, uma vez que cada empresa possui a sua carteira de consumidores. Os demais
atores estratégicos aparecem na elipse principal, sendo comuns a todas as trés
operadoras. Com relagéo aos fornecedores, foi destacada a presenca da Alcatel-
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Lucent. Os concorrentes sdo representados pelas demais operadoras que
competem com a Embratel, a Oi e a Vivo.

Quanto as aliancas entre as trés empresas, foi destacada a presenca dos
acordos / contratos de prestacdo de servigos, representados principalmente pelos
contratos de interconexdo, conforme previsto na regulamentacdo do mercado de
telecomunicacdes brasileiro.

A forca das conexdes é representada pela espessura das setas e sua direcdo
indica se as aliancas possuem carater oportunistico (unidirecionais) ou
colaborativo (bidirecionais). No caso dos acordos / contratos de prestacdo de
servigos citados anteriormente, estes possuem conexdes fortes, por forca da
regulamentacéo e do carater oportunistico, tendo em vista a intensa competi¢do no
setor.

Constatando-se que as trés empresas estudadas pertencem a um grupo
estratégico, justifica-se a analise conjunta das ameacas e oportunidades inerentes
ao grupo, considerando-se as metodologias de analise estratégica “tradicional” e
“relacional”.

Nesta secdo, € respondida a oitava questao intermediaria, a saber:

“A estratégia adotada pelas empresas estudadas teria o potencial para explorar as
oportunidades e reduzir as ameagas criadas pelos atores-chave e pelos fatores
macro-ambientais, ao assumirem 0s seus respectivos papéis?”’

Inicialmente, foram identificados os atores-chave da rede de valor do grupo
estratégico em questdo. Em seguida, foram identificadas e classificadas as
contingéncias estratégicas, tomando-se como referéncia 0s construtos macro-
ambientais de Austin (1990) — fatores politicos, econdmicos, demogréaficos e
socio-culturais — comuns ao grupo. Vale ressaltar que os construtos de Austin
estdo referenciados no modelo GI, conforme descrito na segdo 2.2 -
Fundamentacéo Teorica.

Finalmente, foram analisadas as suas implicacfes estratégicas em termos de
constituirem ameacas e oportunidades.

A Tabela 34 apresenta a rede de valor do grupo estratégico em estudo,
considerando-se os seus clientes, seus concorrentes, seus fornecedores, 0s novos
entrantes e seus substitutos, dentre outros. A elaboracdo da rede de valor deu

relevancia a investigagdo documental, além da participacdo dos diversos
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profissionais que representaram as empresas, por meio dos questionarios e das

entrevistas.

Rede de Valor - Grupo Estratégico

Fessoasfisicas, clientes carporativos (pequenas, medias e

Clientes grandes empresas), governo, provedores, outras operadaras de
telecomunicacies.
Empresas fornecedoras de equipamenta de infra- estrutura de
Famecedores rede, empresas de software, prestadoras de solugdes de call
center, empresas de hardwara,
Empresas provedoras de conteddo e de servigos via telefone e
Complementors .
Internet.
Substitutos Carrein, Internet, MSN, %ol P.

Entidades de Classe

Abrafix, Acel, Conar.

Entidades Governamentais

Ministerio das Camunicacies, Anatel, Cade, Procon.

Fontes de Financiamento

Banco do Brasil, BMDES.

Tabel 34: A Rede de “alor do grupo estratégico (Embratel, Ol & Yivo)

Os resultados da pesquisa “tradicional” estdo representados na Tabela 35.

Eles indicam as implicacOes estratégicas dos fatores macro-ambientais e dos

atores estratégicos, ao constituirem oportunidades e ameacas, reais e potenciais.

As informacgdes foram obtidas considerando-se o estudo realizado do grupo

estratégico formado pelas trés operadoras de telecomunicacdes destacadas nesta

pesquisa.
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Fatores Nivel Internacional Nivel Nacional {Pais) Nivel Indistria Nivel Companhia Cportunidades Ameacas
FOLITICOS
. Regime democrdtico consolidada no
. Principais parzeiros comerciais do Brasil nglirﬁe econdmics estivel. com metas . Confianga dos investidores nacionais e
Estabilidade adotaram a dermo cracia como regime - Fed ! estrangeiros em imvestiremn no pais, tendo

regime polttics .

deinflagio e mypedvits pimaros
estabelecidos e acompanhados
sistematicaments .

&m wsta o ambiente poliico atual.

Regulagio do Setor

Indiztria requimentada, de acordo
oM o5 diversos seqmentos, como por
exempla, o Sisterma de Telefonia Fixo
Comutada (5TFC), o Senigo hidwel
Peszoal (SMP), o Serigo hiduwel
Especializado (5ME], dentre outros;
com regras deinidas e de dominia
pilblica.

. Presenga da ANATEL, definindo os
regulamenitas , nomas & diretrizes para
o Setar.

. Operadoras de telecomunicagies com liwe
acessod ANATEL, com a possibilidade de
sugerr melhonas no setorou contes@r
praticas consideradas imegulares praticadas
por empresas concomentes.

. Aregulamertagio permite o
estabeledmento de regras daras & nivela a
ndistra. Todos o= participantes tém ciéncia
dos seus deveres e obrigaghes, o que
ficilita atomada de decisdo e norteia os
mavimentos estratégicos.

L AAMATEL, objetivando o aumento da
qualidade dos senigos prestados aos
consumidores, pode estabelecer metas
mais agre ssivas, Bzendo com que as
operadoras inis@m recursos signifcativos
para o cumprimento das mesmas (ex: a
introdugEoe da portabilidade para stembro
de 20037,



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CC


PUC-RIo - Certifica¢d@o Digital N° 0611732/CC 183
Continuagao
Fatores Nivel Internacional Nivel Nacional (Pais) Nivel Inddstria Nivel Companhia Oportunidades Ameacas
ECONOMICOS
. O ingresso de capital nacional e
estrangeiro possibilita o desenvolvimento da I
" L i o o L . A participag&o de grandes grupos
. Ingresso de capital de grandes grupos . Operadoras nacionais com possibilidade de |indUstria brasileira das telecomunicagdes, nacionais e estrangeiros. além da
internacionais no Brasil, através do . Ingresso de capital nacional, mediante obtencéo de capital através de acesso a mediante o surgimento de novas solucdes e - g ! y
. e ) R o~ X H . o " . . dsponibilidade de acesso ao capital, por
Capital processo de privatizagéo (ex: Telmex - o processo de privatizacéo (ex: Oi e financiamento concedido por 6rgéos facilidades para o mercdo residencial e ; N ) :
o y . . N N meio de financiamento fornecido por
México, Telefonica - Espanha, Telecom |Brasil Telecom). governamentais (ex: BNDES e Banco do corporativo. P - )
. . . ) . ) 6rgdos governamentais, criam o aumento
Italia - Italia). Brasil). . O acesso aos meios de financiamento e
- da competigdo no setor.
contribui para que as operadoras
desenvolvam novas solugdes.
. A répida obsolescéncia tecnolégica faz
. Alindstria de telecomunicagdes brasileira |com que as empresas necessitem
. Padréo tecnolégico mundial sendo As empresas investem macigcamente em acompanha o benchmarking mundial provisionar caixa para o desenvolvimento
Tecnologia utilizado no pais, importado por grandes tecnologia, a fim de prover solucbes em tecnolégico, existindo demanda para o de produtos e servigos. A gestéo financeira
empresas fornecedoras multinacionais. consonancia com as tendéncias de mercado. |consumo de novas solucdes desenvolvidas |deve ser cuidadosamente exercida, sob o
pela industria. risco do aumento do nivel de
endividamento.
. Méo-de-obra brasileira com know-how
especializado. Profissionais com . O alto nivel de méo-de-obra especializada
Trabalho experiéncia e maturidade para a faz com que as tendéncias tecnolégicas se
realizagdo das atividades inerentes a convertam em solucdes efetivas para o
uma operadora de telecomunicagdes, mercado.
considerando-se a sua cadeia de valor.
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Continuagao
Fatores [ Nivel Internacional | Nivel Nacional (Pais) | Nivel Inddstria [ Nivel Companhia Oportunidades Ameagcas
POLITICOS
. As operadoras privilegiam os
Grande concentracio da ulacio investimentos nos grandes centros
Urbanizacao . < popuiag urbanos, podendo haver nichos de

brasieiranos centros urbanos.

mercado interessante nas areas rurais e
néo percebidos.

. Desenvolvimento de solugdes com vistas ao
atendimento a populagdo adufta. Utiizagdo de
interfaces com ainternet e os sistemas de
televiséo, oferecendo maior comodidade ao
segmento adulto, especialmente paraa
terceira idade.

. Desenvolvimento de solugdes para a
populagédo jovem, possibilitando uma maior
interatividade . Comercializagéo de aparelhos
celulares com novos designs, objetivando o
atendimento a esta camada da populacéo.

. Populagéo brasileira envelhecendo,
com o aumento da expectativa de vida.
Aumento do percentual de pessoas
acima dos 50 anos utilizando ainternet e
aparelhos celulares.

. Populagéo jovem com maior acesso
aos sistemas de comunicagéo (ex:
aparelhos celulares e internet).

. Possibilidade de desenwolvimento de
produtos e servigos customizados, de
acordo com aestrutura etaria da populagéo
brasileira, o que permite aimplantagéo de
agOes de retencéo e fidelizagéo pelas
operadoras.

EstruturaEtéaria

. A customizacgéo de produtos e servigos
pressupde 0 aumento dos investimentos.
Portanto, a gestdo financeira deve ser
cuidadosamente exercida, sob o risco do
aumento do nivel de endividamento.

SOCIO-CULTURAIS

Desigualdade na distribuicdo de renda
no Brasil, onde as classes C,D e E
apresentam baixa escolaridade e,
conseqlientemente, remuneragao
reduzida.

Estruturae Dinamica
Social

. Custo para a exploragdo comercial de
servicos de telecomunicagdes paraa
populacéo de baixa renda. Apesar do
nimero de pessoas que possuem telefone
mowel estar aumentando, quando se leva
em consideragao a convergéncia de
servigos de voz e dados, ainda existe m
esforgo educadional junto auma
consideravel parcela da populagao
brasileira, haja vista a excluséo digital
ainda presente no pais.

Tabela 35: : Implicagcbes estratégicas dos fatores macro-ambientais relativos ao grupo estratégico, nos niveis politico, econdmico, demograficos e sécio-culturais
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Oportunidades

A avaliacdo das oportunidades do mercado de telecomunicacdes para a
obtengdo de melhor performance deve ser realizada levando-se em consideragéo
as principais tendéncias do setor. O dinamismo da industria esta diretamente
associado a evolucdo tecnologica, que possibilita o desenvolvimento de novas
solucdes e define as iniciativas de sucesso ou fracasso, dependendo da estratégia
adotada pelas organizagOes que atuam no mercado.

A seguir, foram relacionadas as principais tendéncias desta industria,
ressaltando que algumas iniciativas de implantacdo j& se encontram em

andamento pelas operadoras estudadas.

Redes de Terceira Geracao (3G)

O novo regulamento de frequéncias para celulares da Anatel preparou o
cenario para a licitacdo em 2007, com previsao de inicio das operacGes de redes
3G no primeiro semestre de 2008. Com 0 acesso em banda larga oferecido pelas
redes 3G, os usuarios que demandam a maior utilizacdo de trafego, como as
grandes corporacOes, poderdo desenvolver solugdes mais sofisticadas e dar maior
mobilidade para os seus colaboradores. Assim, estes fatores podem ocasionar uma
onda de atualizagéo das redes de celulares e o ingresso no mercado brasileiro de
terminais mais modernos.

A terceira geracdo de padrdes e tecnologias de telefonia movel baseia-se nas
normas da Unido Internacional de Telecomunicacdes (UIT), no ambito do
Programa Internacional de Telecomunicagdes Moveis (IMT-2000). Esta
tecnologia possibilita que as operadoras ofertem aos seus clientes uma ampla
gama dos mais avancgados servicos, considerando-se telefonia e a transmissao de
dados a longas distancias, tudo isto em um ambiente mével. Ressalta-se que as
redes 3G permitem a utilizacdo de telefonia movel de longo alcance e evoluiram
para a incorporacdo de redes de acesso a internet em alta velocidade e video-
telefonia.

Segundo a Global Mobile Suppliers Association, até dezembro de 2007,

cento e noventa redes 3G ja operavam em quarenta paises. Na Asia, na Europa, no
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Canadé e nos Estados Unidos, as empresas de comunicacgdes utilizam a tecnologia
W-CDMA, o que permite a utilizacdo de terminais para a operacdo em redes 3G.

Devido aos custos para a adocdo desta tecnologia, alguns paises
postergaram o processo de implantacéo das redes 3G. Para alguns deles, as redes
ndo utilizam as mesmas freqliéncias de radio que as 2G, fazendo com que as
operadoras tenham que investir em redes totalmente novas e licenciar novas
freqliéncias. Os Estados Unidos sdo uma exce¢do, uma vez que as empresas la
estabelecidas ja operam servigos 3G na mesma frequéncia de outros servicos. Na
Europa, os custos com licenca em alguns paises foram relativamente altos devido
a limitacdo da quantidade de licencas nos leildes. Outros atrasos para a
implantacdo da tecnologia deveram-se as despesas com atualizacdo dos
equipamentos para 0s novos sistemas.

No Brasil, a primeira operadora a oferecer 3G foi a Vivo, em 2004, com a
tecnologia Evolution —Data Optimized ou CDMA 1X-EVDO. Em 2007, a Claro e
a Telemig lancaram as suas redes 3G. Vale ressaltar que em dezembro de 2007 foi
realizado o leildo das faixas de frequéncias no Brasil. Assim, as principais
operadoras que atuam no mercado brasileiro, a Vivo, Oi, Claro e Tim
conseguiram obter a licenca para operacdo com cobertura nacional, além da
Telemig Celular e da Brasil Telecom, que obtiveram a possibilidade de cobrir as
suas respectivas regides. Operadoras de menor porte também adquiriram licenca
3G, como por exemplo, a CTBC, para fornecimento de servicos no Triangulo
Mineiro e parte dos estados de Goiéds, Mato Grosso do Sul e S&o Paulo e a
Sercomtel Celular, que se valera da tecnologia para a prestacdo de servigos nas

cidades de Londrina e Tamarana.

VolP

O servico VolIP também é conhecido como Voz sobre IP, Telefonia Internet,
Telefonia em Banda Larga e VVoz sobre Banda Larga. Consiste no roteamento de
conversagdo humana com a utilizacdo da internet ou qualquer outra rede de
computadores baseada no protocolo de internet, o que torna a transmissao de voz
mais um dos servicos suportados pela rede de dados.

Alguns analistas acreditam que a voz sobre IP (Internet Protocol) ja ndo

representa uma tendéncia. Porém, a realidade mostra o contrario. A telefonia IP e
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o VolP ainda tém grande potencial de crescimento no pais, principalmente para o
segmento corporativo. O uso massivo do Skype pelos usuérios finais também
ajudou a popularizar as vantagens de trafegar a voz na mesma rede de dados.

Como a tecnologia evolui mais rapidamente do que a sua cultura de adocao,
no caso do VolIP ndo sera diferente. A chegada das redes wireless servira de base
para a adocdo de terminais que realizem chamadas em VolP, mas também nas
redes mdveis. Dados da consultoria Analysys apontam que até 2012, a receita
gerada por voz sobre IP sem fio serd de 25,9 bilhes de dolares contra 18,8
bilhGes de ddlares através da utilizacdo do método tradicional.

De acordo com a consultoria, a evolugdo das redes de dados EVDO e W-
CDMA conferirdo robustez para que as operadoras migrem o circuito de voz para
o trafego de dados por VVolIP na telefonia celular.

Normalmente, existe barateamento de custo mediante a utilizagdo de uma
Unica rede para transportar dados e voz, especialmente se a empresa provedora
possuir uma rede com capacidade subutilizada, permitindo o transporte de dados
VolP sem custo adicional. No geral, chamadas de VoIP para VolP sdo gratuitas,
enguanto que chamadas de VolP para redes publicas podem gerar custo para o
utilizador VolIP.

Este servico pode facilitar tarefas dificeis em redes tradicionais. As
chamadas entrantes podem ser roteadas automaticamente para um telefone VolP,
independentemente da localizacdo da rede. O usuério pode, por exemplo, levar um
telefone VoIP para uma viagem e, onde estiver, conecta-lo a internet para receber
ligacGes, desde que a conexdo seja rapida e estavel. Como a tecnologia conta com
a utilizacdo da intranet, pode se valer de outros servicos como conversagdo de
video, mensageiros instantaneos, compartilhamento de arquivos e gerenciamento
de listas telefonicas. Além disso, vale ressaltar que o custo das chamadas
independe da localizacdo geogréafica e dos horarios de utilizacdo, parametros estes
relevantes usados na cobranca pelas operadoras de telefonia fixa e mdvel
tradicionais.

Existem opinides sobre a possivel extingdo do modelo tradicional de
ligacGes de longa distancia nacional e internacional (DDD e DDI) com a chegada
do VolIP. A tecnologia ameacga, inclusive, os sistemas convencionais de telefonia,
na medida em que os telefones IP chegarem aos lares dos brasileiros e os acessos

em banda larga se popularizarem.
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Convergéncia de Servicos e Redes IMS

Outra tendéncia ja preconizada ha alguns anos comeca e se tornar realidade
com a consolidagdo do mercado de telecomunicacdes: a convergéncia de servicos.
As operadoras passam a oferecer, em sua carteira, pacotes que integram voz,
dados e imagem. A Oi e a Brasil Telecom foram pioneiras na exploragdo dessas
sinergias, mas outros grandes grupos como a Telmex e a Telefénica ja
implantaram iniciativas claras de convergéncia de solucdes para os seus clientes.

A Embratel e a NET ja oferecem a solucéo de triple play, usando a rede da
Embratel. Assim, o cliente pode contratar em um pacote TV a cabo, internet em
banda larga e telefonia fixa.

A Telefonica, por sua vez, ja conta com telefonia local e banda larga em Séo
Paulo. Além de possuir metade da Vivo, comprou parte da TVA e entra na disputa
pelo WiMax (ver a seguir). Ja langou oferta conjunta para os assinantes de banda
larga (Speedy) e clientes Vivo.

Atualmente, a convergéncia de solugdes, mediante a oferta de pacotes aos
consumidores, pressupde a utilizacdo de redes distintas, dentro da mesma empresa
ou de parceiros, ainda que sejam oferecidos servigos de forma integrada. Contudo,
o futuro aponta para a utilizacdo de uma rede Unica, de onde se derivardo solugcdes
distintas, conforme as necessidades dos clientes. Inicialmente denominada de rede
de proxima geracdo (NGN), essa plataforma agora é viabilizada pela sigla IMS
(IP Multimedia Subsystems). Diversas operadoras estdo investindo no
desenvolvimento de suas redes, mas tudo indica que estes aportes de capital

devem se intensificar nos proximos anos.

Padrdo WiMax

O termo WiMax significa Worldwide Interoperability for Microwave Access
— Interoperabilidade Mundial para Acesso de Microondas, cujo objetivo €
estabelecer a parte final da infra-estrutura de conexao de banda larga (last mile),
oferecendo conectividade para uso doméstico e empresarial. Este padrdo possui
similaridade com o padrdo Wi-Fi, j& muito difundido, porém agrega mais recursos

e conhecimentos, objetivando um melhor desempenho.
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O funcionamento baseia-se na transmissdo e recepcao de ondas de radio
usado para a comunicacdo entre dispositivos de uso pessoal, como aparelhos
celulares de ultima geracdo e computadores portateis, mas também é utilizado
para a comunicacao de periféricos, como scanners e impressoras.

O padréo WiMax oferece conexdo internet banda larga em regiées onde nao
existe infra-estrutura de cabeamento telefnico, recurso mais custoso. Portanto,
existe um beneficio econdmico da utilizacdo do padrdo sem fio para redes, que
pode ser auferido pelos paises em desenvolvimento, de forma a aprimorar a sua
indUstria de telecomunicagdes.

A Intel liderou testes de WiMax no Brasil, desde 2004, em algumas cidades
brasileiras, como Brasilia (DF), Ouro Preto (MG), Mangaratiba (RJ) e Belo
Horizonte (MG). Brasil Telecom, Vivo e Telefénica ja possuem planos de
implementacdo do WiMax no Brasil. Por sua vez, na Embratel, ja existe um

projeto de implantacéo deste padrdo em andamento.

A Disputa pela Telade TV

As operadoras de telefonia fixa buscam novas estratégias para diversificar a
sua atuacdo, uma vez que as receita de voz estdo cada vez mais pressionadas
devido a presenca de intensa competicdao no setor. A Telecom Italia anunciou em
2006 que gostaria de ser reconhecida como uma empresa de midia e ndo de
comunicagdes. As operadoras brasileiras acompanham esta tendéncia. Como
exemplo, podemos citar a Telefonica, que adquiriu parte da TVA, com a
finalidade de oferecer TV por assinatura. A Oi, por sua vez, obteve autorizacao da
Anatel em 23 de outubro de 2007 para a aquisicdo da Way TV e, a partir de abril
de 2008, esta empresa passou a chamar-se Oi TV. Esta aquisi¢do possibilita que a
Oi oferte TV por assinatura e banda larga em Minas Gerais.

Os exemplos acima ilustram o aumento de escopo na prestacdo de servico

das operadoras brasileiras.

A Portabilidade

Por decisdo da Anatel, at¢é o final de 2008, as operadoras de

telecomunicagdes deverdo adequar os seus sistemas, de forma a permitir a
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portabilidade numérica dos seus terminais. Isto significa que um assinante de uma
determinada operadora podera se transferir para outra operadora, permanecendo
com o0 mesmo numero de telefone anteriormente utilizado. Esta decisdo da Anatel
reduz a barreira de saida dos clientes, uma vez que eles podem migrar para a
operadora que estiver prestando o servico com maior qualidade e praticando
precos competitivos, mantendo o seu ndmero de telefone. Os esforcos para a
manutencdo da base de clientes das prestadoras deverdo ser intensificados, sob o

risco da perda de market-share.

Ameacas

Conforme as tendéncias de mercado apresentadas anteriormente, as
operadoras necessitardo priorizar as suas iniciativas, alinhadas a estratégia e a
gestdo financeira. Caso contrario, ocorrera a perda de foco e desperdicio de tempo
e de recursos. Em um mercado altamente competitivo como o de
telecomunicacgdes, o investimento em projetos de forma dispersa e sem critérios
previamente estabelecidos € um fator critico de sucesso para o alcance das metas
estratégicas. Portanto, diante de um cenario de intensas transformacdes, as
organizacOes deverdo definir o seu posicionamento na industria para posterior
alocacdo dos recursos, ressaltando que tais iniciativas ndo deverdo comprometer a
qualidade dos servicos ja prestados.

Na proxima secdo, e realizada uma avaliagdo comparativa, considerando-se

a adocdo dos modelos tradicional e relacional de analise estratégica.
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