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Anexo |

Formulario

Pesquisa sobre aliancas e redes estratégicas

Estudo de Caso da EMBRATEL - Area de LONGA DISTANCIA
NACIONAL

1 Objetivo: colher subsidios para avaliar a relevancia e as implicagoes das
aliancas estratégicas nas quais a Embratel esta inserida e identificar quais
S30 0S recursos € as competéncias relacionais criticos para a tomada de
decisdo estratégica na Embratel.

2 Destinatario: representantes dos diversos niveis de tomada de decisdo da
area de LDN da Embratel, incluindo alta geréncia, gerentes de grupo,
gerentes de produto e demais empregados envolvidos no processo.

Resultado esperado: respostas que retratem de maneira fiel as
percepcoes dos gestores da area de LDN da Embratel a respeito dos impactos
das diversas aliangas estabelecidas pela Embratel. Vale observar que isto ndo é
um teste, mas sim um instrumento de coleta de dados. Portanto, ndo ha
respostas certas nem erradas.

Confidencialidade: A finalidade deste formulario é estritamente
académica, sendo os dados coletados utilizados apenas para fins desta
pesquisa, conduzida pelo Departamento de Administragdo da PUC-RIO sob
orientagdo da Profa. Dra. T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares. Portanto, sob
nenhuma hipétese, serdo repassados a terceiros ou apresentados como
uma posicao “oficial”’ da empresa. Os resultados finais desta pesquisa
poderdao conter fragmentos das opinibes dos respondentes. Entretanto,
garantimos que a identidade dos respondentes nao sera revelada.

Consideracoes para preenchimento:
1. Nao é necessario se identificar

2. Para responder as questdes, basta assinalar no quadrado ao lado das opgoes

dadas.
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Se for 0 caso, multiplas opgdes podem ser assinaladas.

Se por alguma razao uma questao nao puder ser respondida, ignore-a e passe para
a préxima questao.

Quaisquer informagdes adicionais podem ser enviadas em folhas avulsas anexas ao
formulario.

Atencao! Algumas questdes contém instrucdes especiais de preenchimento e os
conceitos envolvidos encontram-se detalhados em seu cabecalho.

Antecipo-me em agradecer a sua colaboracao na pesquisa!
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Instrugdes para preenchimento:

Formato:

191

As perguntas, em sua maioria, sédo do tipo “Avalie a seguinte afirmacao”, e

a resposta devera ser dada a direita onde estardo dispostos cinco quadrados

que enquadram a opcao que melhor reflete a visdo do pesquisado, em ordem

crescente de concordancia:

Exemplo:
AFIRMATIVAS DC | D [NDNC| C |CC| NA
.............................................................................. O O O o) d O

Legenda:

DC Discordo Totalmente

D Discordo

NDNC Nem Concordo Nem Discordo

Cc Concordo

cC Concordo Totalmente

NA N&o se Aplica

Estrutura do Formulario:

O formulario possui 44 perguntas e esta estruturado da seguinte forma:

e |Introducdo: identificacdo da Geréncia a que o respondente pertence

(confidencial)

e Parte 1: as perguntas 4 e 5 dizem respeito a estratégia da area de negécios

de LDN da Embratel;

e Parte 2: de 6 a 13 se referem a participacado da Embratel em aliancas

estratégicas;

e Parte 3: as perguntas restantes visam obter informagdes sobre os principais

constructos que caracterizam as aliancas formadas pela Embratel: estrutura,

composi¢ao, modalidade e gerenciamento.
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O preenchimento deste formulério deve levar em média 40/45 minutos e

requer um pouco de atencdo para as definicbes utilizadas. Mais uma vez,

obrigado pelo seu tempo e sua colaboracgao.

1

2

Identificacao do Respondente

Diretoria Executiva a que pertence:

o000 00000000

Marketing

Local / Livre

Tecnologia da Informagao
Processos

Brasil Center (call-center)
Comunicacao (Publicidade)
Juridico / Regulatério
Financeira

Engenharia

Contratacao de Terceiros

Recursos Humanos

Cargo que ocupa:

Q
Q
Q
Q
Q

Diretor Executivo
Diretor

Gerente de Grupo
Gerente de Produto
Outros

Deseja receber os dados consolidados desta pesquisa?

Q

Q

Nome (opcional):
Email (opcional):

Sim. Neste caso, favor informar:

Nao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410655/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410655/CA

Parte 1- Estratégia da Area de LDN da Embratel

N

N&o diferenciacao

o000 U000 00dod

4.1 Escopo vertical:

Diferenciagcao por preco alto
Diferenciagcao por preco baixo
Diferenciagéo por desenho
Diferenciagao por imagem
Diferenciagéo por suporte
Diferenciagéao por qualidade
Diferenciagao por marca

Sem estratégia definida

193

Qual a estratégia competitiva utilizada pela Embratel no mercado de LDN:

a Focado em (0O Focado em | O Inclui formas de | O Inclui formas de
Distribuicao e | Comercializacao e | verticalizacao na | verticalizacao em
Logistica Marketing area de LDN telecomunicacoes
4.2 Stakeholders:

a Privilegia | Q  Privilegia | O  Privilegia | 0 Privilegia | Q Nao privilegia
interesses dos | interesses interesses interesses  da | interesses de
empregados dos dos clientes | comunidade qualquer

acionistas stakeholder

(&)

Telefbnica
Telemar

Brasil Telecom
Intelig

GVT

Sercomtel
CTBC Telecom

O0000DOo

Quais os seus principais concorrentes:
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Parte 2 - Participacao da Embratel em Aliancas Estratégicas

Conceito para responder a questao 6:

Aliangas: arranjos voluntarios ou parcerias entre empresas envolvendo
troca, compartilhamento, ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou
servicos. Sao estratégicas quando contribuem diretamente para a vantagem
competitiva da empresa.

Exemplos de aliancas: acordos de cobilling, joint ventures, parcerias para
P&D etc

6 Avalie a seguinte afirmagao:

A participagdo em aliangas € parte fundamental da estratégia da Embratel
no mercado de LDN.

NA DC D ND C CC
NC
O O O O O O

7 Assinale até trés fatores determinantes na tomada de decisdo para a busca
de aliangas estratégicas pela Embratel (LDN) no passado (até cinco anos
atras)

O Acesso ao capital de informagdes proporcionado por novo(s)
relacionamento(s)
O Acesso ao capital social proporcionado por novo(s)

relacionamento(s)

O Economia de escala

O Aprendizagem com 0s parceiros

O Gerenciamento de riscos e incertezas (diversificacao de portfolio)
O Compartilhamento de custos

O Reducéo de custos de entrada em novos mercados ou segmentos
industriais

O Compartilhamento de recursos/competéncias complementares
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O Estreitamento de relagbes comerciais

O Acesso a infra-estrutura  proporcionada por  novo(s)
relacionamento(s)

O Acesso acelerado ao mercado proporcionado por novo(s)
relacionamento(s)

O Vantagens politicas e fiscais

O Agregar valor aos produtos comercializados pela empresa

O Nao se aplica

8 Dentre os fatores abaixo, assinale até trés que considere determinantes na
tomada de decisdo para a busca de aliangas estratégicas pela Embratel
(LDN) atualmente:

O Acesso ao capital de informagdes proporcionado por novo(s)
relacionamento(s)

O Acesso ao capital social proporcionado por novo(s)
relacionamento(s)

O Economia de escala

O Aprendizagem com 0s parceiros

O Gerenciamento de riscos e incertezas (diversificagao de portfolio)
O Compartilhamento de custos

O Redugéao de custos de entrada em novos mercados ou segmentos
industriais

O Compartilhamento de recursos/competéncias complementares

O Estreitamento de relagbes comerciais

O Acesso a infra-estrutura  proporcionada por  novo(s)
relacionamento(s)

O Acesso acelerado ao mercado proporcionado por novo(s)
relacionamento(s)

O Vantagens politicas e fiscais

O Agregar valor aos produtos comercializados pela empresa

O Nao se aplica

Conceito para responder as questoes 9 e 10:

Alianca bilateral: alianga mantida entre somente duas empresas.
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Exemplo: a sua empresa e um parceiro.

Alianca multilateral: alian¢ca mantida com mais de duas empresas.

Exemplo: a sua empresa e diversos fornecedores.

196

Observacéo: o termo em inglés “complementor” refere-se participante ou

ator que fornece um produto ou servico que constitui um complemento tal que,

quando associado a seu produto, o torna mais valioso a seus clientes e, quando

€ mais atrativo ao fornecedor prové recursos a empresa e a ele proprio.

9 Avalie o quanto cada um dos atores abaixo representa uma
ameaca/oportunidade para a Embratel (LDN):
Classificacéao
i ) Nem Ameaca
Tipo de Parceiro Grande _ Grande
Ameaca Nem Oportunidade _
Ameaca , Oportunidade
Oportunidade
Clientes
Fornecedores
Concorrentes
Substitutos
Complementadores

Novos Entrantes

Tipos de Alianca

10 As aliancas estratégicas de que a Embratel (LDN) participa sdo tipicamente:

0 Bilaterais

0 Multilaterais

0 Ambas

0 Nao participa de aliancas
0 Nao sei

Caso sua escolha tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, os

principais participantes

sao:
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a a a a a a
Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos Novos Complementador
Entrantes es
Outros

Conceitos para responder a questao 10:

Tipo

Descricao

Fusées e Aquisicbes

Uma empresa se funde a outra por meio da compra total
dos ativos

Joint Venture

Entidade independente é incorporada pelos parceiros com

determinado propdsito
Participacdo  Acionaria| Cada parceiro adquire uma participacdo aciondria no outro
Cruzada parceiro
Investimento  Acionario | Um parceiro adquire uma participacdo aciondria minoritaria
Minoritario no outro parceiro

P&D em Conjunto

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos

em conjunto

Desenvolvimento / Co-
producdo

Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)

em conjunto

Comercializacao/
Marketing em Conjunto

Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)

em conjunto

Transferéncia de|Arranjo informal no qual os parceiros compartilham

Tecnologia tecnologia; pode ser acompanhado por acordos mais
formais tais como pactos de licenciamento ou P&D

Acordo/Contrato de P&D | Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos

Acordo/Contrato de|Um ou mais participantes supre material(is) a outro

Fornecimento participante, que por sua vez usa este(s) material(is) para
criar um produto acabado ou servico

Acordo/Contrato de|Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro

Distribuicdo

parceiro usando sua rede de distribuicao



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410655/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410655/CA

198

Acordo/Contrato de | Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro

Comercializacdo

parceiro usando sua propria marca

Acordo/Contrato de | Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na
Prestacdo de Servicos

forma de suporte, treinamento, assisténcia, eftc.

Acordo/Contrato de | Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de

Financiamento

carater nao acionario, para realizar um objetivo especifico

11 Selecione os trés principais tipos de aliangas mais utilizados pela Embratel

(LDN) com cada parceiro:

Tipo Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Complementado
res

1 Fusotes e Aquisicoes a a a a
Joint Venture a a a a

3 |Participagéao Acionaria a a a a
Cruzada

4 |Investimento Acionério a a a a
Minoritario

5 |P&D em Conjunto a a a a

6 |Desenvolvimento / Co- a a a a
producao

7 | Comercializagao / a a a a
Marketing em Conjunto

8 | Transferéncia de Q a a a
Tecnologia

9 |Acordo/Contrato de P&D a a a a

10 |Acordo / Contrato de Q a a a
Fornecimento

11 |Acordo / Contrato de a Q a a
Distribuicao

12 |Acordo / Contrato de Q a a a
Comercializacao

13 |Acordo / Contrato de a a a a

prestacdo de servigos



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410655/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410655/CA

199

14 Acordo / Contrato de d a a
Financiamento

Conceito para responder as questoes 12, 13 e 14:

Redes Estratégicas: Conjunto de relacionamentos da empresa, tanto
horizontais como verticais, com outras organizacbées — fornecedores, clientes,
concorrentes e outras entidades — incluindo relacbes que atravessam as
fronteiras de industrias e paises. Sdo compostas de lagos inter-organizacionais
duradouros (no caso desta pesquisa designados de aliancas), de significado
estratégico, ou seja, que contribuam para a vantagem competitiva da empresa.

Rede de valor: rede constituida pela empresa (ou industria) focal, seus
complementares, competidores, fornecedores e outros. Esta rede funciona como
um “mapa esquematico” que representa todos os participantes do ambiente de
negocios e as interdependéncias entre eles.

Oportunidades: potenciais de ganhos proporcionados por fatores
macroambientais ou estruturais da industria, externos a empresa (por exemplo,

politicos, econdmicos, sociais).

Ameacas: potenciais de perdas, riscos ou mudangas desfavoraveis
decorrentes dos mesmos fatores.

Forcas: recursos (exemplo: fisicos, financeiros, etc.) ou competéncias
unicos e valiosos, contidos na empresa ou trazidos pelas aliangas/redes
estabelecidas pela empresa, ou mesmo condigdes necessarias ao atingimento

de seus objetivos.
Fraquezas: falta de recursos ou competéncias ou condigcbes desfavoraveis

a empresa, ou ainda ativos indesejaveis (tangiveis ou nao) trazidos pelos

relacionamentos.

12 Usando os conceitos anteriores, avalie as afirmagdes abaixo:

Afirmacéo |DC’D‘ ND ‘C’CC|NA‘
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NC

A insercdo da Embratel em redes de relacionamento
(envolvendo entidades tais como fornecedores, clientes,
“complementadores”, etc.) tem impacto em sua estratégia

€ no desempenho global da empresa.

A participagao da Embratel (LDN) em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/representar
na sua opinido maiores oportunidades potenciais / reais.

A participagdo da Embratel (LDN) em redes estratégicas, e
nao apenas em uma alianca, pode constituir/ representar

na sua opinido maiores ameagas potenciais / reais

A participagao da Embratel (LDN) em redes estratégicas, e
nao apenas em uma alianca, pode constituir/ representar
na sua opiniao maiores forgcas (competéncias adicionais)
potenciais / reais

A participagao da Embratel (LDN) em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/ representar
na sua opinido maiores fraquezas (limitacbes para sua

empresa) potenciais / reais

A participagao da Embratel (LDN) em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, ndo constitui/nem representa
oportunidades, ameagas, forgas ou fraquezas.

A existéncia de grande quantidade de relagbes entre os
componentes da rede de valor constitui uma forte barreira
a entrada de novos participantes na industria de

telecomunicagoes.

O movimento de integracao que se observa na industria de
telecomunicagbes, com a formacdo de blocos, redes e
aliangas entre as empresas, devera aumentar o poder de
barganha dos clientes.

O movimento de integracao que se observa na industria de
telecomunicacdes, com a formacado de blocos, redes e
aliangas entre as empresas, devera aumentar a

intensidade da competicao nesta industria.

13 Avalie esta afirmacéo:
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O uso de aliancas/redes estratégicas é crucial para a estratégia de
aumento de trafego/market share de LDN da Embratel.

DC D ND C CC | NA
NC
O O O O O O

Caso concorde com essa afirmacgao, quais sao os principais parceiros da
Embratel nessas redes?

a a a a a a
Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Substitutos Novos Complementad
Entrantes ores

PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410655/CA

14 Avalie esta afirmacéo:

As redes estratégicas estdo mudando a intensidade da competicdo na
industria de telecomunicacées no Brasil.

DC D ND C CC NA
NC
O O O O O O

Caso vocé concorde com a afirmagdo acima, em que sentido vocé vé
essas mudancgas?
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Escopo: amplitude ou alvo ou abrangéncia da alianga/rede em termos de

mercado geografico, grupo de clientes ou segmento de mercado. Quanto mais

focada ou especifica for a alianga/rede, mais restrito € seu escopo

15 Quanto ao escopo (amplitude e nimero de lacos), as redes estabelecidas da
EMBRATEL séo:

Tipo de Parceiro

Classificagéao

Amplas Restritas Nao se aplica
(muitos lacos) (poucas aliancgas)

Clientes a a a
Fornecedores a a a
Concorrentes Q a a
Complementadore a a a

s
Novos Entrantes a a a

16 Quanto ao escopo geografico, sdo:
Tipo de Parceiro Classificagao

Locais Regionais Globais Nao se

Aplica

Clientes a a a a
Fornecedores a a a a
Concorrentes a a a a
Complementadores a a a a
Novos Entrantes a a a a

Conceitos para responder a questao 17:

Clientes

Consumidores de servicos de telefonia
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de longa distancia (pessoas fisicas)

Fornecedores

Agéncias de propaganda, Empresas
de Data Base Marketing, Empresas de
Call-center etc

Complementadores

Concessionarias de telefonia local (fixa
e movel), provedores de Internet de
acesso discado, Programas de
interatividade

Substitutos

Voz sobre IP (exemplo: Skype), MSN,
ICQ etc

Entidades de Classe e supra governos

Anatel, Ministério das
Telecomunicacbes, CADE, PROCON,
CONAR

Orgaos / fontes de financiamento

BNDES, Banco do Brasil, bancos
comerciais privados

Centralidade: é caracterizada pela posicdo relativa da empresa focal

(Embratel) em relagdo aos demais componentes da rede. Quanto maior for o

relacionamento inter-firma da empresa focal (Embratel) com os demais membros

da rede, maior é sua centralidade. As figuras abaixo ilustram a classificacao de

centralidade da empresa focal (em preto):
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PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

o s o s

|:| Aumento da Centralidade

17 Comparando com seus rivais, classifique a posicdo de centralidade da
Embratel (LDN), ou seja, o quanto ela tem maior nUmero de aliangas
estratégicas nos setores/grupos:

...da industria de telecomunica¢oes no Brasil:

Q Central QO Intermediaria QO Periférica

...das empresas prestadoras de telefonia de LDN:

Q Central O Intermediaria QO Periférica

18 Comparando com seus rivais, classifique a posicdo de centralidade da
Embratel (LDN), ou seja, 0o quanto ela tem maior nimero de aliangas
estratégicas nos setores/grupos:

AFIRMACAO DC D ND NC C CC

... da rede de valor
das empresas
prestadoras de
telefonia de LDN

... da rede de valor
de empresas de
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telecomunicacdes
no Brasil

dos blocos
estratégicos que
estdo se formando,
unindo as maiores
empresas de

telecomunicacoes

Conceitos para responder a questao 19:

Orificios: Sado constituidos quando duas industrias (ou empresas)
diferentes sdo conectadas apenas por meio de uma terceira industria (ou
empresa), que funciona como um intermediério na transag¢ao. Ex.: uma empresa
corretora da bolsa de valores (CTVM) funciona em um orificio estrutural da
industria de titulos e valores mobiliarios (acdes), pois intermedia as transagdes
entre a bolsa de valores e os investidores, dando credibilidade as operagbes
com agbes e outros titulos, tanto para as bolsa de valores quanto para os

investidores.

19 E possivel identificar “orificios” na rede de valor da industria de
telecomunicagoes?

SIM NAO

Em caso positivo, quais seriam as industrias conectadas? Cite os
principais exemplos.

20 E possivel identificar “orificios” na rede de valor da Embratel, isto é, dois
parceiros em industrias diferentes conectadas apenas por meio da empresa
focal, ou seja, a Embratel, que funciona como um intermediario na
transagcao?
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SIM NAO

Em caso positivo, quais seriam as industrias conectadas? Cite os

principais exemplos.

Conceitos para responder a questao 21:

Equivalente: Sao redes estratégicas, empresas ou industrias que

compartilham os mesmos clientes.

21 Avalie as seguintes afirmacdes sobre o conceito de equivaléncia:

a. As empresas de telefonia de longa distancia e de servigcos de Internet
podem ser consideradas equivalentes?

DC D ND C CC NA
NC
O O O O O O

b. As empresas de prestacdo de servicos de entrega (Correios, FedEX,
Velog etc) e as empresas de telefonia de longa distancia podem ser
consideradas equivalentes entre si.

DC D ND C CC NA
NC
O O O O O O

c. As empresas operadoras de TV a Cabo e de telefonia de longa distancia
podem ser consideradas equivalentes?

DC D ND C CC NA
NC
O O O O O O
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22 E possivel identificar outros casos de equivaléncia nesta indUstria?

| Q Sim | 0 N&o | ONasosei |

Em caso positivo, quais? Cite exemplos e eventuais implicacbes que
podem decorrer.

23 Avalie a seguinte afirmacdo: “a formacdo de aliancas/redes da Embratel
(LDN) com industrias/empresas equivalentes, ou seja, aquelas possuem o0s
mesmos clientes na industria de telecomunicagdes, que visam agregar valor
aos produtos e servigos oferecidos aos clientes da Embratel impactam

positivamente..:

Afirmagéao DC| D [ND| C |CC
NC

. nha vantagem competitiva da indlstria/empresa de| O | O | O (O | O

telecomunicagdes”.

... haimagem da Embratel frente a seus clientes”. O|jo|o({o)|o

... na percepcao de valor do produto/servico porparte| O | O | O (O | O
do cliente”.

O
O
O
O
O

... na fidelizagéo do cliente”.

O

... no desempenho global da Embratel (LDN)”. O o|o|ofo

Composicao das Redes/Aliancas

Conceito para responder a questao 24 e 25:

Fornecedores-chave: empresas que fornecem insumos ou servigos a
empresa, 0s quais representam grande parcela do custo ou que sdo Unicas
opcoes de fornecimento.

Clientes-chave: empresas de de alto consumo de petréleo, gas natural e
seus derivados (refinarias, termelétricas, industrias, automotivos) que possuem
lideranga nos mercados onde atuam, vantagem competitiva sobre seus
concorrentes, ou boas perspectivas no longo prazo em termos de crescimento e

competitividade.
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Concorrentes-chave: empresas que concorrem na empresa N0S Mesmos
mercados com produtos semelhantes, poder de barganha equivalente ou market
share da mesma ordem de grandeza. Sao aqueles que exercem as maiores

pressoes de concorréncia.

Complementor: participante ou ator que fornece um produto ou servico
que constitui um complemento tal que, quando associado a seu produto, o torna
mais valioso a seus clientes e, quando é mais atrativo ao fornecedor prové
recursos a empresa € a ele proprio

24 Com relacdo a composicdo das redes/aliancas estratégicas das quais a
Embratel participa, para cada um dos atores, avalie as seguintes afirmagées:
na pratica, a Embratel busca estabelecer aliangas/redes com:

Afirmacéo DC|D [ND|C |CC|NA
NC
...seus clientes-chave”. O o|o|o|o O
.. seus fornecedores-chave”. O o|o|o|o O
.. seus concotrrentes-chave”. O o|o|ofo O
.. seus complementadores”. O|jo|o({o)|oOo O
.. Seus novos entrantes na industria”. O o|o|o|o O
25 Na sua opinido, como parte integrante de sua estratégia, a Embratel deveria
estabelecer sistematicamente aliangas/redes estratégicas com...:
Afirmacéo DC|D [ND|C |CC|NA
NC
a. ...seus clientes-chave”. O 0o o (o |go|o
b. ... seus fornecedores-chave”. O |0 o (oo |g
c. ... seus concorrentes-chave”. O |0 o (oo |g
d. ... seus complementadores”. O o |o o (o|0
e seus hnhovos entrantes na|O0 (O (O (O |O |O

industria”.

Conceito para responder a questao 26:
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competéncias empresariais

complementares, valiosos, inimitaveis e sem substituicdo, relevantes para o

atingimento dos objetivos empresariais da Embratel, trazidos por meio das

aliancas / redes.

26 Classifique o tipo de recurso(s)-chave dos parceiros com os quais a Embratel

estabelece aliancas/redes estratégicas (indique os trés principais).

Clientes Fornecedores Concorrentes | Complementad
ores

Capital a a a a
social
Capital a a a a
informacional
Recursos a a a a
fisicos
Recursos a a a a
financeiros
Recursos a a a a
Tecnologicos
Talentos e a a a a
Habilidades
Inovagao a a a a

27 Classifique o volume dos recursos-chave dos parceiros com 0s quais a

Embratel estabelece aliangas/redes estratégicas.

Tipo de Parceiro

Classificagao

llimitado Satisfatério | Insuficiente NA
Clientes a a a a
Fornecedores a a a a
Concorrentes a a a a
Complementadore a a a a
s
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28 Classifique o contetido dos recursos-chave dos parceiros com 0s quais a

Embratel estabelece aliancas/redes estratégicas.

Tipo de Parceiro Classificagdo do conteudo dos recursos-chave
Abundante | Suficiente Escasso NA
Clientes a a a a
Fornecedores a a a a
Concorrentes a a a a
Complementadore a a a a

s

29 Classifique o acesso da Embratel aos recursos-chave de cada parceiro com

0s quais ela estabelece aliangas/redes estratégicas:

Tipo de Parceiro Classificagao

Facil Dificil NA
Clientes a a a
Fornecedores a a a
Concorrentes a a a
Complementadores d d a

30 Classifique se a Embratel (LDN), conforme seu planejamento estratégico

deveria estabelecer sistematicamente aliangas/redes estratégicas com...:

Afirmacéao

DC

.. seus clientes-chave.

.. seus fornecedores-chave.

.. seus concorrentes-chave.

.. seus “complementadores”.

.. seus substitutos.

.. hovos entrantes na industria.

O o oo oo

O oo 0o oo

O o oo oo

O o oo oo

O o oo oo

Conteudo Relacional das Redes/Aliancas ou Tipo de Laco

Conceito para responder a questao 31:
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Forca das conexdes: dificuldade de rompimento da alianga, o grau de
comprometimento entre os parceiros, durabilidade da alianga ou dificuldade de
substituicdo do parceiro por outro devido ao tipo de contrato ou acordo entre as

partes.

31 Avalie a forca das conexdes (ou grau de comprometimento e formalizagédo
contratual) entre a Embratel e seus parceiros nas principais aliangas
estratégicas com:

Tipo de Parceiro Classificagao
Fraca Média Forte
Clientes a a a a
Fornecedores a a a a
Concorrentes a a a a
Complementadores a a a a

Conceito para responder a questao 32:

Natureza da alianca: caracterizada como oportunistica quando apresenta
componentes de rivalidade ou de vantagem desproporcional para algum dos
parceiros.

32 De um modo geral, a natureza das principais aliancas estratégicas
estabelecidas pela Embratel é vista como:

Tipo de Parceiro Classificagao

Colaborativa Oportunistica
Clientes a a a
Fornecedores a a a
Concorrentes Q a a
Complementadores a d a

Gerenciamento de Redes/Aliancas

33 Responda as questdes abaixo:
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a) A Embratel (LDN) tem incluido indicadores de desempenho para medir

0 quanto a(s) alianga(s) estratégica(s) tém contribuido para o seu desempenho

global?

b) Em caso positivo, de acordo com quais critérios?

O Sim

O Nao

O Nao sei

a a a a
Critérios Critérios Satisfagdo | Inovacgao
Financeiros | Operacionais | dos clientes

Q
Capital
Social

a
Capital

Informacional

a
Satisfagédo dos
Stakeholders

c) Cite outros critérios que poderiam ser considerados (se for o caso):

34 Avalie a seguinte afirmagao:

“Uma ferramenta pratica para analise e monitoramento das redes/aliancas

poderia contribuir para sua gestdo de modo integrado com o plano estratégico da

empresa’.

DC D ND C CC NA
NC
O O O O O O

35 Como Embratel (LDN) assegura o alinhamento estratégico das aliancas

com a sua estratégia do negécio (adequacgao dos projetos e aliangas)?

a
Por meio de
processos
formais ja

estabelecidos

Q
Por meio de
processos

formais em

desenvolvimento

a
Por meio de
iniciativas

informais

a
N&o possui
processos ou

iniciativas

Nao sei
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36 Na busca por parceiros em suas aliancas estratégicas, quais os critérios
mais prioritarios para a Embratel (LDN) em termos de adequacao quanto a
compatibilidade:

a a a a a a
Estratégia Cultura Estilo Tipo de | Complementaridade | Nacionalidade
operacional | corporativa | gerencial | Empresa de recursos
(Publica

ou
Privada)

Outros:

37 A Embratel (LDN) utiliza mecanismos de governanca (contratos, acordos,
comités, etc.) das aliancas para estabelecer regras de conduta dos

parceiros?
a a a a a
Sim, Sim, Sim, Nao utiliza Nao sei
formais | Informais formais e
informais

Quais:

38 Como vocé caracteriza as rotinas e processos de gestao das aliancas da
Embratel (LDN)?

a a a a a
Processos bem Processos em Iniciativas N&o possui Nao sei
desenvolvidos desenvolvimento informais processos ou

iniciativas
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39 Como vocé caracteriza o estagio da Embratel (LDN) em termos do

desenvolvimento de processos de ¢estdao de mudanca das
aliancas/redes?
a a a a
Avancgado Em Ainda incipiente N&o possui
desenvolvimento

40 Caso existam, quais poderiam ser as dificuldades encontradas pela
Embratel (LDN) para se ajustar as mudangas que ocorrem a medida que as

aliancas evoluem?

a a a a a a a
Fatores Fatores Falta de | Velocidade Falta de Falta de Outros:
culturais | politicos Capital | de mudanca | treinamento | flexibilidade

41 O tempo de experiéncia da Embratel (LDN) com aliancas mdltiplas, isto &,

envolvendo mais de um parceiro, pode ser quantificado aproximadamente

em:

d
Menos de 5 anos

Q
Mais de 5 anos

ad
Mais de 10 anos

a
N&o possui

42 Avalie as seguintes afirmagoes:

Afirmacéo DC|D [ND|C |[CC|NA
NC

Existe a necessidade de uma ferramenta pratica para|d0 (O (O |O (O |O

andlise e gerenciamento destas redes/aliancas de

modo integrado ao plano estratégico da empresa.

No processo de estabelecimento e gestdo das|O (O (O |O (O O
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aliangas/redes, existe preocupagdo quanto ao
alinhamento das diferentes culturas das empresas

envolvidas.

No processo de gestdo das aliangas/redes, existe|O (O (O |O |O |O
preocupacdo quanto ao alinhamento das diferentes

praticas gerenciais das empresas envolvidas.

Obs: cultura: conjunto de valores refletidos no comportamento das pessoas
43 Avalie esta afirmacéo:
“ Experiéncia anterior em aliangas desenvolvem a capacidade e reputacao

da empresa, ampliando suas oportunidades de futuras associacoes
estratégicas.”

DC D ND C CC Nao se
NC Aplica
O O O O O O

44 Espago reservado para seus comentarios, caso seja de seu interesse:

Muito obrigado por seu tempo, atencao e colaboracao!
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9
Anexo Il

Glossario

9.1.
Anatel

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes — responsavel por todas as regras
que regem o sistema de telefonia no Brasil. Foi criada pela Lei Geral de
Telecomunicagdes - LGT no 9.472, de 16 de julho de 1997, tendo como
principais atribuicdes implementar a politica nacional de telecomunicagoes,
expedir normas quanto a outorga, prestacdo e fruicdo dos servicos de
telecomunicagbes no regime publico, celebrar e gerenciar contratos de
concessao, fiscalizar a prestagdo do servico no regime publico, aplicando

sancoes e realizando intervengdes, entre outras.

9.2.
Autorizadas — empresas espelho

Empresas que adquiriram licenga da Anatel para concorrerem com as
Concessionarias. Entre as que atuam no Brasil temos a Intelig, Vésper SA,
Vésper SP e GVT.

9.3.
Co-billing/Co-faturamento

Pode ser entendido como a unificagdo em uma Unica conta de todos os
servicos de voz local e de Longa Distancia utilizados por um cliente
independentemente da operadora que ele esteja utilizando. E assim chamado
pois as chamadas sao faturadas na conta de uma outra empresa, como por
exemplo uma chamada da Embratel que é cobrada na fatura da Telemar.
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9.4.
Comunicacao intra-regional

s

E a comunicagdo feita dentro de uma mesma area de
concessao, podendo envolver diferentes estados.

9.5.
Comunicacao inter-regional

E a comunicacao feita entre diferentes regides de concessao.

9.6.
Concessionarias

Também chamadas de Incumbents, sao as empresas de telefonia fixa que
nasceram da privatizagdo do Sistema Telebras: Telefénica, Telemar, Brasil
Telecom e Embratel.

9.7.
GSM

E uma arquitetura de rede desenhada para gerenciar usuarios de telefones
méveis digitais. Foi desenvolvido na Europa para oferecer roaming entre os
diversos paises europeus. O GSM é visto como um precursor para os mercados
de massa em Servicos de Comunicacdo Pessoal, baseado em um mesmo jogo
de padrdes. No Brasil, este padrao foi adotado para as bandas C, D e E em 1,8
Ghz

9.8.
Interconexao

De acordo com o Regulamento Geral de Interconexao, de 23 de julho de
1998, interconexao é a ligacao entre redes de telecomunicacdes compativeis, de
modo que os usuarios de servicos de uma das redes possam comunicar-se com
usuarios de servicos de outra rede ou acessar servicos nela disponiveis. A
receita de interconexdo reflete o uso de uma rede por parte de outras
prestadoras do STFC, bem como do SMC/SMP. As tarifas cobradas variam de
acordo com o tipo de interconexao:

1. TU RL: Tarifa de uso da rede local. Tarifas cobradas pelo uso da rede
local, indispensavel para a oferta dos servigos de telefonia fixa comutada (STFC)
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de longa distancia. Estas tarifas sdo cobradas pelas operadoras Telefonica,
Telemar e Brasil Telecom;

2. TU RIU: Tarifa de uso da rede interurbana;

3. TU COM: Tarifa de uso de recursos de comutagao;

4. TU-M: Tarifa de Fixo-Movel.

9.9.
SERASA

E a empresa responsavel por anélises econdmico-financeiras que apdiam

decisdes de crédito e negbcios no Brasil (www.serasa.com)

9.10.
Servico de telefonia local

Sao todos os servigcos prestados pelas operadoras fixas de telefonia local
que utilizam a infra-estrutura de rede STFC (Sistema de Telefonia Fixa
Comutada), incluindo as receitas geradas com interconexdo, ADSL e RDSI,
excluindo os servigcos de comunicacao de dados e de longa distancia local que
também sao oferecidos por estas operadoras.

9.11.
Servico de valor agregado

Os servicos de valor agregado fornecem um nivel de funcionalidade mais
alto que os servicos de transmissdo basicos oferecidos por uma rede de
telecomunicacdes. E um servico diferenciado, que ndo é o servico principal

(voz), como forma de destacar um produto perante a concorréncia.

9.12.
SMC - Servico Mével Celular

Servigo de telecomunicagdo mével cujo sistema é dividido por células e
interligado a rede publica. O sinal é transmitido de um terminal mével a outro por
freqUéncias de radio.
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9.13.
SMP - Servico Movel Pessoal

Servico Mével Pessoal, nova oferta de servigos para ampliar a competicao
celular onde a faixa de freqiiéncia é de 1,8 GHz, separado em trés bandas: C, D
e E.

Q.14.
Ultima milha

“Ultima milha” é o termo utilizado pela indGstria de telecomunicagdes para
a conexdo existente entre a residéncia dos clientes e a rede central. Esta
conexao nao costuma ultrapassar algumas centenas de metros, por isto 0 nome

“Ultima milha”.
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