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Introducgao

Na maioria dos setores, as grandes empresas tém sofrido muito com as
mudangas associadas a globalizagdo nos seus ambientes estratégicos. Com a
globaliza¢do e o fim das barreiras geograficas e econdmicas, foram forcadas a
buscar exceléncia em seus processos € estratégias, de forma a se manterem
competitivas frente a concorréncia, ndo somente no ambito nacional como
também internacionalmente.

Vérias empresas estrangeiras vém marcando sua presen¢a no territdrio
nacional, atraidas pela promessa de crescimento econdomico de um mercado
emergente e pelas oportunidades de negdcios geradas por este. Da mesma forma,
empresas brasileiras t€ém buscado mercados internacionais visando a ampliar sua
drea de atuagdo e a geragdo de novas receitas. E o caso da Petrobras, da
Companhia Vale do Rio Doce, e da Odebrecht, dentre outras empresas lideres no
pais.

Dentre os setores que tém demonstrado grande destaque atualmente, pode-se
citar o setor de telecomunicagdes. Altamente dinamico e competitivo, sua
presenca ¢ marcante em todos os paises, sendo que a concorréncia entre
operadoras, por precos, tecnologias e mercado, ocorre com grande forca tanto nos
paises desenvolvidos - onde a disputa se concentra na evolug¢do tecnoldgica e na
oferta de novos servigos aos clientes - quanto nos paises em desenvolvimento,
onde a disputa por mercado ¢ mais intensa e os subsidios oferecidos para a
aquisicdo de novos clientes sdo muito fortes.

O inicio das telecomunicagdes no Brasil deu-se em 1874, com o Bardo de
Mau4, que se destacou como principal responsavel pela criagdo de um cabo
submarino conectando o Brasil a Europa. Criou-se, em 1923, a Companhia
Telefonica Brasileira (CTB) que, durante décadas, foi a principal companhia
telefonica do pais. Foi publicado, em 1962, o Cddigo Brasileiro de
Telecomunicagdes — Lei no 4.117, de 27 de agosto de 1962. Esse pode ser

considerado o primeiro grande marco da historia das telecomunicagdes no Brasil,
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com a criagao do Sistema Nacional de Telecomunicagdes, objetivando assegurar a
prestacdo de todos os servigos referentes, de forma integrada, além de definir
outras acdes politicas e econdmicas para o setor.

Estatizou-se a CTB em 1966, sendo que, um ano antes, criou-se a Embratel.
Essas duas empresas eram as mais importantes na composi¢ao do sistema
Telebras, em 1972. Na década de 1990, chegou ao Brasil o servi¢o de telefonia
celular. Em 1995, com a aprovagdo da Emenda Constitucional N.° 8, abriu-se o
setor brasileiro de telecomunicagdes a participagdo de capitais privados. Com isto,
uma politica estratégica redirecionada, balizada por parametros técnicos,
econdmicos e sociais, iniciada no principio daquele ano, alterou o perfil das
telecomunicagdes no Brasil.

Com o monopdlio estatal no setor de telecomunicagdes, a regulamentacdo
do sistema era voltada para as empresas operadoras. No novo modelo, o foco
principal estd centrado nas necessidades do cidaddo (Paste — Plano de
Recuperagdo e Ampliagdo do Sistema de Telecomunicagdes e do Sistema Postal,
1997). O segundo pilar de sustentacdo do novo modelo ¢ a competicdo entre
empresas prestadoras de servigos de telecomunicagdes, a fim de que o jogo
concorrencial, de regras claras e confidveis, produza beneficios para o
consumidor, mesmo aquele que ainda nao dispde de telefone fixo ou celular.

Vale registrar que a preocupacdo com o aspecto social, refletida nos Planos
de Metas como de Universalizacao e de Qualidade, de cumprimento obrigatdrio,
ndo existia antes da privatizagdo. Este novo modelo, que privatizou, em agosto de
1995, 26 empresas de telefonia celular, 27 operadoras de telefonia fixa e uma de
longa distancia, tem ainda dois tragos que ndo podem ser perdidos de vista. Ao
mesmo tempo em que esse novo modelo tem nitida preocupagdo social, como
antes assinalado, confere, as telecomunicagdes, tratamento como componente vital
de infra-estrutura.

Coube a Lei Geral das Telecomunicagdes — LGT, aprovada pelo Congresso
Nacional em 16 de julho de 1997, autorizar a privatizacao do Sistema Telebras e
definir o novo modelo das telecomunicagdes brasileiras. Além disso, a LGT criou
a Agéncia Nacional de Telecomunica¢des — Anatel, agéncia reguladora pensada
inicialmente para viabilizar as privatizagdes e, depois, desenvolver os trabalhos
permanentes e abrangentes de regulamentar, outorgar e fiscalizar, além de ser

responsavel pela definicdo das regras necessarias para viabilizar uma competi¢ao
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justa, bem como um mecanismo de financiamento das obrigagdes de servigos
universais.

Com wuma visdo estratégica que concebeu a reestruturacdo das
telecomunicagdes brasileiras, o novo modelo foi pensado para, simultaneamente,
alcancar objetivos sociais € econdmicos, € para assimilar e incorporar a evolugdo
tecnoldgica, de modo a formar lastro para que o Brasil ingressasse, no menor
tempo possivel, na chamada Sociedade da Informacao.

No ano 1998, ocorreu a privatizacdo do sistema Telebras, dando fim ao
monopolio estatal do setor. Com a privatizacao da Telebras, foram criadas doze
companhias: trés concessiondrias regionais de telefonia fixa, uma operadora de
longa distancia e oito concessiondrias de telefonia moével. A maior das
concessionarias era a Tele Norte Leste, que foi transformada em Telemar em abril
de 1999. Os estados que hoje integram sua area de atuacgao - Rio de Janeiro, Minas
Gerais, Espirito Santo, Bahia Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande
do Norte, Piaui, Ceard, Maranhdo, Para, Amazonas, Amapd e¢ Roraima -
respondem por 64% do territorio nacional. Além disso, geram mais de US$ 300
bilhdes do Produto Interno Bruto (PIB) e abrigam 87 milhdes de pessoas, mais da
metade da populagao brasileira.

O Plano Geral de Outorgas (PGO) dividiu o territério nacional em regides e
setores, e definiu como estes ficariam divididos entre empresas concessionarias e

autorizatarias, conforme ilustrado na Figura 1.
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Regides & Setores

setores espaciais de cada ragifc

Reqgifo I

Figura 1 — Mapa dos setores e regides conforme determinacdo do PGO. Fonte: Teleco

Conforme determinacdo da Anatel, a Telemar ficaria responsavel pela

concessao na regido 1, enquanto a Brasil Telecom e a Telefonica ficariam

responsaveis pela concessdo nas regides 2 e 3 respectivamente. Além disso, ficou

definida a atuagdo de outras concessionarias de menor porte assim como as

empresas-espelho (Tabela 1).

Concessionarias e Empresas Espelho

- Setores Concessionarias Empresas Espelho
1,2,4a17 Telemar Vésper
Regido 1 (Embratel)
3 CTBC
18,19,21,23,24, Brasil Telecom
26 a 30
Regido II GVT
20 Sercomtel
22 e 25 CTBC
» 31,32e 34 Telefonica Vésper SP
Regido III (Embratel)
33 CTBC

Tabela 1- Divisdo das regides e setores dentre as operadoras. Fonte: Teleco
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Nos tltimos anos, o setor de telecomunicacdes tem apresentado uma forte
expansdo, com destaque para elevados niveis de investimento externo. Atingindo
a maturidade, o setor deve passar a ser mais seletivo com relacdo as empresas
atuantes, como resultado do acirramento da concorréncia. A estratégia de
investimento e de ganhos de sinergias, associada a um controle rigoroso dos
gastos, torna-se essencial para a permanéncia da empresa no setor.

As concessionarias de telefonia fixa apresentaram, até 1999, relativa
tranqiiilidade no mercado, visto que atuavam como monopolistas em suas areas de
atuacdo. A partir da entrada em operagdo das empresas-espelho, as
concessiondrias tiveram que aprimorar suas estratégias competitivas para nao
perderem mercado para os novos concorrentes. Em 2005, a Embratel, que até
entdo operava apenas chamadas de longa distdncia nacional e internacional,
adquiriu a Vésper, passando, entdo, a ter autorizacdo para oferecer também
servigos de telefonia local nas regides 1 e 3. Esta decis@o acirrou ainda mais a
disputa pelos mercados de telefonia.

Aliado a grande disputa no mercado nacional de telefonia fixa, também ¢
importante destacar um cenario ainda mais competitivo, relacionado a telefonia
movel celular. O mercado de telefonia celular atualmente ¢ dominado basicamente
por quatro grandes empresas — Vivo, Tim, Claro e Oi — sendo que, destas, apenas
a O1 possui capital controlado por acionistas nacionais. As demais operadoras sao
controladas dominantemente por acionistas espanhdis e portugueses, italianos e
mexicanos, respectivamente. Diferente da telefonia fixa, em cada estado brasileiro
constata-se a atuacdo de trés ou quatro operadoras moveis, promovendo um
agravamento da competicdo entre estas empresas por mercado. A forga
competitiva exercida pelas operadoras moveis se deve, em grande parte, ao
poderio econdmico conquistado por seus controladores em outros paises. Além
disso, com a saturacdo dos mercados desenvolvidos da Europa, muitas empresas
optaram por ampliar sua area de atuagdao em paises em desenvolvimento, como € o
caso do Brasil e de demais paises da América Latina.

Face a forte concorréncia no mercado brasileiro, caracteristico do momento
atual vivido pelo setor de telecomunicagdes, as empresas devem buscar fortalecer
suas estratégias externas, porém também ¢é necessario focar no desenvolvimento
interno. Contudo, a preocupagao com estas mudancas muitas vezes nao vem

acompanhada de mudangas nos seus processos internos. Este fato gera deficiéncia,
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por parte da empresa, no atendimento rapido e eficiente das novas demandas
estratégicas.

As ameagas competitivas externas impulsionam as empresas para atuarem
em redes, como forma de manter sua participagdo no mercado, agindo mais
eficientemente e de forma sustentavel. A capacidade de criar aliangas estratégicas
e de interagir com fornecedores, clientes e parceiros, torna-se uma habilidade
fundamental para garantir a sobrevivéncia da empresa frente ao cenario
competitivo externo.

Esta dissertagdo busca evidenciar a importancia do estabelecimento de
aliancas estratégicas, como forma de gerar valor para a empresa, além de
representar uma forma de garantir diferencial competitivo que possibilitard sua
atuacdo em um cendrio altamente competitivo.

Serdo analisadas as contribui¢des e estudos de diversos autores, no que
tange as redes e aliancas estratégicas. Por meio do estudo das teorias e dos
modelos propostos pelos autores em questdo, serd possivel compreender os
beneficios estratégicos oferecidos por estudos voltados a melhoria das estruturas

organizacionais e das relacdes entre empresas.

1.1
O Problema

A pesquisa em questdo, nesta dissertagdo, buscou elementos de resposta a
seguinte pergunta: “Visto que as grandes organizagdes modernas necessitam estar
constantemente mudando e se adaptando, frente as constantes mudancgas
estratégicas no cendrio competitivo, de que forma a criagdo de uma alianca
estratégica da Oi com a Souza Cruz no segmento de distribuicdo pode agregar
valor, garantindo e ampliando eficiéncia organizacional da Oi, além de criar-lhe
novas oportunidades de negocios, reduzir-lhe custos e manté-la competitiva no
cenario estratégico?”’.

Para responder a esta questdo, foram colocadas as seguintes questdes
intermedidrias que irdo auxiliar na solu¢cdo do problema proposto:

1. Quais sdo os beneficios trazidos a Oi pela criagdio de uma alianca

estratégica entre a Oi e a Souza Cruz?
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2. Como a criagdo desta alianga estratégica, na distribuicao de produtos e de
servicos, pode melhorar a eficiéncia organizacional e operacional da Oi?

3. Como a alianca estratégica contribuiu para a geragao de valor para a O1?

4. Como a criacao da alianca estratégica possibilitou ganhos com relagdo ao

posicionamento da Oi no cenario competitivo?

1.2
Objetivo

O objetivo geral deste trabalho, por tratar-se de uma pesquisa que aborda
questdes relativas a gestdo estratégica de empresas, compreende a busca pelo
aprimoramento do conhecimento acerca do funcionamento e dos beneficios
oriundos das relagdes e redes estratégicas estabelecidas entre empresas em um
cendrio competitivo.

Especificamente, o principal objetivo desta dissertagdo ¢ buscar entender
qual a importancia estratégica do estabelecimento de uma alianga estratégica entre
a Oi e a Souza Cruz, em termos de geracdo de valor para a Oi. Este trabalho
buscara evidenciar como a criagdo de uma alianca que utilizou a infra-estrutura da
Souza Cruz para comercializacdo de produtos e servicos da Oi foi capaz de gerar
beneficios vantajosos para esta Ultima, relacionados a redugdo de custos, ao
aumento da eficiéncia organizacional e ao ganho de competitividade no cenario

estratégico.

1.3
Relevancia do Estudo

A relevancia deste trabalho esta na busca de solu¢des a um grave problema
que vem acometendo as grandes empresas. O aumento da competitividade no
cendrio externo nem sempre vem acompanhado do desenvolvimento de praticas e
de politicas internas voltada para o sanecamento das ameacas e dos desafios
estratégicos trazidos por este novo cenario de negocios. Muitas estruturas
organizacionais acabam permanecendo inalteradas ao longo do tempo, gerando,
assim, impactos negativos nos resultados financeiros e operacionais destas

corporagdes. As aliancas estratégicas surgem, entdo, como uma poderosa
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ferramenta capaz de manter a competitividade em um ambiente de grandes
mudangas.

O estudo em questdo se faz relevante para os administradores de empresas
que estdo interessados em solu¢des que venham melhorar o desempenho de suas
organizagodes, trazendo, assim, maiores beneficios financeiros e operacionais.
Também ¢ possivel ressaltar a relevancia académica do estudo em questdo devido
ao conhecimento adicionado acerca do funcionamento das aliancas estratégicas no
ambiente empresarial, assim como dos beneficios adquiridos por meio destas

praticas.

1.4
Delimitagao do Estudo

Esta dissertagdo ird abordar especificamente o setor de telecomunicacdes no
Brasil e, mais especificamente, a Oi, empresa brasileira de telecomunicagdes, na
implantacdo de uma alianga estratégica com a Souza Cruz, empresa fabricante e
distribuidora de cigarros, para venda de cartdes telefonicos e de chip de celular,
por meio da rede de distribui¢do da Souza Cruz.

Com relagdo ao horizonte temporal, foram analisados os ultimos trés anos
(de 2005 a 2007), por contemplar o periodo de um ano antes € um ano apos o
estabelecimento da alianga entre a Oi e a Souza Cruz. Com relagdo ao horizonte
geografico, conforme informado anteriormente, este estudo estd limitado a
industria de telecomunicacdes no Brasil, mais especificamente ao caso da Oi. Esta
delimitacdo se justifica devido ao tamanho da empresa analisada, assim como ¢
uma forma de viabilizar a pesquisa, devido as restricoes de tempo, nao

prejudicando, porém, o atingimento dos objetivos propostos.

1.5
Estrutura da Dissertagao

Neste primeiro capitulo foi apresentado o tema de pesquisa, assim como
aspectos introdutdrios sobre o trabalho, a definicdo do problema de pesquisa, os
objetivos, a relevancia, e a delimitacdo do estudo.

No capitulo 2 explica-se o referencial tedrico da pesquisa, que contempla a

revisao da literatura, as defini¢des e os conceitos adotados no trabalho.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510867/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510867/CA

21

No capitulo 3 ¢ descrita a metodologia de pesquisa, precisamente o tipo de
pesquisa, a escolha dos sujeitos de pesquisa, o processo de coleta e tratamento dos
dados, e as limita¢des inerentes ao método adotado.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa, respondendo as
questdes intermedidrias levantadas na dissertagao.

No quinto capitulo sdo discutidos os resultados, e, no sexto, sdo feitas as

conclusodes finais do trabalho.
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