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Anexos

Anexo | Questionario para preenchimento atraves de acesso a internet

IAG § PUC

A ESCOLA DE NEGOCIOS
DA PUC - RIO

Questionéario de Pesquisa em Aliancas e Redes Estratégicas

“As ImplicacGes Estratégicas das Aliancas e Redes na Obtencédo de
Vantagem Competitiva no Setor de TelecomunicacGes do Pais — Um

Estudo de Caso nas Empresas Embratel, Oi e Vivo*

Objetivos:

O principal objetivo deste questionario é levantar as percepcdes sobre a
influéncia das redes de relacionamento, aqui representadas por aliangas inter-
organizacionais de cunho estratégico e duradouro nas empresas Embratel, Oi e
Vivo, de forma a obtencéo de vantagem competitiva no setor de telecomunicagdes

brasileiro.

Participantes:

Representantes das empresas estudadas, dos diversos niveis hierarquicos,
que participem dos processos de tomada de deciséo empresarial. Devem participar
executivos de alta geréncia, gerentes gerais, gerentes de divisdo e de demais areas,

além de funcionérios envolvidos no processo decisorio.
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Resultados Esperados:

Respostas que retratem de maneira fiel as percepcbes dos gestores das
empresas pesquisadas, a respeito dos impactos das diversas aliangas/redes

estabelecidas por estas empresas.

Na&o é necessario responder a todas as perguntas. Caso vocé nao saiba a

resposta de uma determinada pergunta, pode deixa-la em branco.

Confidencialidade:

Este estudo de casos multiplo possui objetivo e interesse estritamente
académicos e os dados e percepcdes levantados serdo utilizados somente para o
desenvolvimento desta pesquisa, conduzida pelo autor e pelo Departamento de
Administragdo da PUC-RJ, sob a orientacdo da profa. Dra. T. Diana L. v. A. de
Macedo Soares. Sob nenhuma hipotese serdo divulgados ou repassados dados ou
informacdes fornecidos pelos entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra
finalidade sendo a académica aqui proposta. Os resultados finais desta pesquisa
poderdo conter fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto, garantimos
que a identidade dos respondentes ndo sera revelada e ndo consideraremos
nenhuma resposta ou comentario como posic¢édo “oficial” da empresa.

Caso tenha maior interesse no assunto, objeto de estudo, visite o site

www.strategy- research.com

O que é desejado no final:

Que as respostas do questionario retratem de maneira fiel quais as
percepcdes dos gestores das trés empresas estudadas a respeito dos impactos das
redes/aliancas estratégicas estabelecidas pelas empresas. Enfatizamos que este
questionario ndo é um teste, onde deveriam ser dadas as “respostas certas”, mas
sim um instrumento de coleta de dados que tenta retratar, de forma fiel, a posicéao

de sua empresa em relacdo as redes/aliancas estratégicas.
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1)

2)

3)

4)

5)

Instruges para preenchimento:

Para responder as questdes, assinale no espaco reservado para a
mesma.

Quando for o caso, multiplas respostas poderao ser assinaladas.

Se alguma questdo nao puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informacéo ou qualquer outra, apenas
ignore-a. Solicitamos apenas que nao deixe de responder as demais
questdes, pois toda e qualquer informac&o fornecida sera essencial para
o0 desenvolvimento desta pesquisa.

Caso seja de seu interesse, quaisquer informacGes complementares e
adicionais poderdo ser enviadas em anexo a este questionario.

Atencdo! Algumas questdes contém instrucdes especiais de
preenchimento.

A

maioria das perguntas serd feita com respostas do tipo: “Avalie a

seguinte afirmacdo”, sendo que do lado direito de cada afirmacdo estardo

dispostos
visdo do

abaixo:

5 quadrados para marcar-se (com um “X”) a opc¢do que melhor reflete a

pesquisado, em ordem crescente de concordancia, conforme exemplo

Exemplo de estrutura das questdes:

N&o se AFIRMAGAO DC D ND C CC
aplica NC
Legenda:
DC Discordo Totalmente
D Discordo
ND/NC N&o Discordo, Nem Concordo
C Concordo

CcC Concordo Totalmente
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Estrutura do Questionario

O questionario possui 38 questdes e esta estruturado da seguinte forma:

« Introducdo: identificacdo do respondente (confidencial)

% Parte 1: busca identificar a estratégia da empresa

+«+ Parte 2: busca identificar a participacdo da empresa estudada em redes e

aliangas estrategicas

++ Parte 3: visa obter mais informacges sobre as redes e aliangas estratégicas:
estrutura, composicao e modalidades.

¢+ Parte 4: busca identificar o impacto da formacéo das aliancas e redes
estratégica na cadeia de valor genérica das empresas estudadas.

O preenchimento deste questionario deve levar cerca de 30 minutos e requer

um pouco de atencdo para as definicbes utilizadas. Agradeco muito pela

disponibilizacdo do seu tempo e colaboracéo.

Identificacao do Respondente

Nome da Empresa:

Area:

Cargo:

Deseja receber os dados consolidados desta pesquisa?

Sim

Nao

Em caso positivo, preencha os campos abaixo para correspondéncia:

Nome (opcional):

E-mail (opcional):

Endereco para correspondéncia (opcional):
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1. Qual é a estratégia competitiva utilizada pela SUA EMPRESA , no setor
de telecomunicagdes (marque com um “X” somente em uma opc¢ao) ?

N&o possuimos
fontes de

diferenciacdo

Preco

(alto

baixo)

diferenciado

ou

Desenho Excelente
de suporte
negoécios | pds-venda
diferente

no

Alta
qualidade
na prestacdo

do servico

Marca

forte

2. Qual é o escopo de servigos vertical da SUA EMPRESA (marque com um
“X”” somente em uma opc¢éo) ?

Focado na

distribuicdo

logistica

Focado

e | comercializagdo e

marketing

na | Inclui
verticalizagdo

canais diretos

formas

de

em

Inclui formas de
verticalizagdo em

canais indiretos

3. Qual o Stakeholder mais privilegiado pela SUA EMPRESA (marque com

um “X” somente em uma opcao) ?

Privilegia o
interesse dos

empregados

Privilegia
interesse

acionistas

0

dos

Privilegia 0 | Privilegia
interesse  dos | interesse
clientes comunidade

0 | Nado privilegia
da | quaisquer

interesses
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Parte 2 — Participacdo da empresa em Aliancas e Redes Estratéqgicas

Definicao:

Aliancas estratégicas sdo arranjos voluntarios ou parcerias entre empresas, envolvendo
troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos. S&o
consideradas estratégicas quando contribuem diretamente para a vantagem competitiva da
empresa.

Exemplos de aliangas: joint ventures, parcerias de P&D em conjunto, contratos de

prestacdo de servicos de longo prazo, contratos de fornecimento de longo prazo etc.

4. Avalie a seguinte afirmacdo: “a participacdo em aliancas e redes é parte
fundamental da estratégia das atividades de comercializacdo de servigos de
telecomunicacdes pela SUA EMPRESA.”

Néo se DC D ND C CcC
aplica DC

5. Quais os fatores determinantes para o estabelecimento de aliangas
estratégicas na empresa em que vocé trabalha atualmente? Marque com um “X”

Nno maximo trés opcoes:

Acesso a gama de informagdes proporcionada por novos relacionamentos

Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos

Economias de escalas

Aprendizagem com parceiros

Gerenciamento de riscos

Compartilhamento de custos

Reducéo de custos de entrada em novos mercados

Reducéo de custos de entrada em novos clientes

Gerenciamento de incertezas

Compartilhamento de recursos / competéncias complementares

Estreitar relagdes comerciais

Né&o se aplica
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Definicao:

Alianca bilateral é aquela mantida entre somente duas empresas. Por exemplo, a sua
empresa e um parceiro.

Alianca multilateral é aquela mantida com mais de duas empresas. Por exemplo, a sua
empresa e diversos fornecedores.

“Complementor” é definido como aquele participante ou ator que fornece um produto ou
servico que constitui um complemento tal que, quando associado ao seu produto, tornam-no mais
valioso a seus clientes. Ex.: na industria de informatica, a venda de microcomputadores pessoais é
um “complementor” para as vendas de software, ou seja, quando a Dell vende

microcomputadores, a Microsoft se beneficia, pois 0s seus softwares sdo vendidos também.

Tipos de Aliancgas

6. As aliancas estratégicas que SUA EMPRESA participa sdo tipicamente

(marque com um “X” somente em uma op¢ao):

Bilaterais

Multilaterais
Ambos

Né&o participa de aliancas

7. Caso a sua resposta tenha sido aliancgas estratégicas multilaterais, quais

sdo 0s principais participantes destas aliangas?

Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos Novos Complementor

Entrantes S

Outros — especificar:
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9. Selecione os trés principais tipos de aliancas mais utilizados pela SUA

EMPRESA, com cada tipo de parceiro abaixo (marque trés “X” para cada Tipo de

Parceiro):

Tipo de
Alianca/
Tipo de

Parceiro

Clientes

Forne-

cedores

Concor-

rentes

Substi-

tutos

Novos
Entran-

tes

Complementors

Fusdes e

Aquisigdes

Joint

Ventures

Participacdo
Acionaria
Cruzada

Investiment
0 Acionario

Minoritario

Acordo/
Contrato de
Forneciment
o de Longo

Prazo

Pesquisa e
Desenvolvi
mento em

Conjunto

Desenvolim
ento / Co-

produgéo

Comercializ
acao /
Marketing
em
Conjunto

Licenciame
nto de
Patente ou

Know-How

Acordo/
Contrato de
P&D
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Acordo/
Contrato de
Forneciment
0 de Outros
Produtos

Acordo/
Contrato de
Prestacdo de

Servigos

Acordo/
Contrato de
Forneciment
0 Spot ou

Curto Prazo

Redes Estratégicas

Definicao:

Redes Estratégicas sdo um conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais
como verticais, com outras organizacbes — fornecedores, clientes, concorrentes e outras
entidades — incluindo relagBes que atravessam as fronteiras de induUstrias e paises. Séo
compostas de lagos inter-organizacionais duradouros (no caso desta pesquisa, designados de
alianca), de significado estratégico, ou seja, que contribuam para a vantagem competitiva da

empresa.

10. Considerando a definicdo de redes estratégicas acima, avalie cada uma

das seguintes afirmacdes:

N&o AFIRMACAO DC|D|ND | C |CC
se NC
aplica

1. “A insercdo da sua empresa em redes de
relacionamento (envolvendo entidades tais
como fornecedores, clientes, complementors
etc.) tem impacto em sua estratégia e no

desempenho global da empresa.”
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2. “A participacdo da sua empresa em redes
estratégicas e ndo apenas em uma alianga, pode
constituir/ representar maiores oportunidades

potenciais/ reais.”

3. “A participagdo da sua empresa em redes
estratégicas e ndo apenas em uma alianca, pode
constituir/  representar maiores ameacas

potenciais/ reais.”

4. “A sua empresa em redes estratégicas, e ndo
apenas em uma alianga, ndo constitui nem

representa maiores oportunidades ou ameagas.”

5. “A existéncia de grande quantidade de
relagdes entre os componentes da rede de valor
constitui uma forte barreira a entrada de novos
participantes da indUstria de

telecomunicacdes.”

Defini¢ao:

Redes de Valor: rede constituida pela empresa (ou industria) focal, seus complementares,

competidores, fornecedores e outros. Esta rede funciona como “mapa esquematico”, que

representa todos os participantes do ambiente de negdcios e as interdependéncias entre eles.

Definem-se oportunidades como potenciais de ganhos proporcionados por fatores

macroambientais ou estruturais da indUstria, externos a empresa (por exemplo: politicos,

econdmicos, sociais) e ameacgas como potenciais de perdas, riscos ou mudancas desfavoraveis

decorrentes dos mesmos fatores.

11. Avalie esta afirmacéo:

“A insercdo da SUA EMPRESA em redes/aliancas estratégicas €

importante para a estratégia da empresa.”

Nao se

aplica

DC

ND
DC

CC
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Caso concorde com esta afirmacdo, quais sdo 0s principais parceiros da
SUA EMPRESA nessas aliangas?

Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos Novos Comple
Entrantes -

mentors

12. Avalie esta afirmacdo:
“As aliancas estratégicas estdo mudando a intensidade (para maior ou para

menor) da competi¢cdo no mercado de telecomunicagdes .”

Né&o se DC D ND C cC
aplica DC

13. Caso vocé concorde com a afirmagéo acima, em que sentido vocé vé

essas mudancas?

Parte 3: Estrutura das Redes / Aliancas

Definicao:
Escopo refere-se a amplitude ou alvo ou abrangéncia da alianca/rede em termos de
mercado geografico, grupos de clientes ou segmento de mercado. Quanto mais focada ou

especifica for a alianga/rede, mais restrito é o seu escopo.
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14. Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliancas), as redes

estabelecidas da SUA EMPRESA sdo (marque apenas uma opcdo para cada Tipo

de Parceiro):

Classificacéo

Tipo de
Parceiro

Amplas

(muitas aliangas)

Restritas (poucas

aliancas)

Na&o se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

15. Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sao (marque apenas

uma opcdo para cada Tipo de Parceiro):

Classificacao

Tipo de

Parceiro

Locais

Regionais Globais

Nao se

aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos

Entrantes

Definicao:

Redes de Valor: rede constituida pela empresa (ou industria) focal, seus complementares,

competidores, fornecedores e outros. Esta rede funciona como “mapa esquematico”, que

representa todos os participantes do ambiente de negdcios e as interdependéncias entre eles.
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Exemplo de rede de valor de uma operadora de telecomunicagdes:

Clientes Clientes residenciais; clientes
corporativos: PEMES (Pequenas e
Médias Empresas), grandes empresas,
provedores; governos.

Fornecedores Fornecedores de equipamentos de

infra-estrutura de rede; hardware e
comunicacdo de dados; software de
gestdo e processos operacionais (ex:

faturamento); consultorias.

Complementors

Empresas agregam servicos aos das
operadoras de telecomunicagdes. Ex:
NET e Embratel

Substitutos

Novas empresas que ndo Sao
operadoras de telecomunicacdes e
que oferecem Sservigos de
comunicacgéo aos clientes. Ex: Skype,

com a oferta de servigo Voip.

Entidades de classe

Sindicatos dos trabalhadores (Ex:
Sinttel)

Entidades governamentais e supra

governo

Anatel, Ministério das
Comunicacfes, Cade, Secretaria de

Acompanhamento Econémico.

Orgaos / fontes de financiamento

BNDES, Banco do Brasil, bancos

comerciais privados etc.

Definicao:

A centralidade é caracterizada pela posicéo relativa da empresa focal (SUA EMPRESA)
em relacdo aos demais componentes da rede. Quanto maior for o relacionamento inter-firma da
empresa focal (SUA EMPRESA) com os demais membros da rede, maior é sua centralidade. As

figuras abaixo ilustram a classificac@o de centralidade da empresa focal (em preto):
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PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

Aumento da Centralidade

4

16. Comparando os seus concorrentes, classifique a posicao de centralidade
da sua empresa, ou seja, 0 quanto ela tem o maior ndmero de aliancas
estratégicas nos setores/grupos

. ... do setor de telecomunicacdes do Brasil

Central Intermediaria Periférica

17. Avalie a afirmacdo: “a SUA EMPRESA procura estabelecer

relacionamentos para ocupar uma posic¢do central no contexto...”

N&o AFIRMACAO DC|D|ND | C|CC
se NC
aplica

a. ... da rede de valor das empresas de

telecomunicagdes brasileiras

b. ... dos blocos estratégicos que estdo
se formando, unindo as maiores

empresas de telecomunicagoes.

Definicao:

Orificios sdo constituidos quando duas industrias (ou empresas) diferentes sao
conectadas apenas por meio de uma terceira indistria (ou empresa) que funciona como um
intermediario na transacdo. Ex: uma empresa corretora de seguros funciona em um orificio

estrutural da indUstria de seguros, pois intermedia as transagfes entre as seguradoras e 0s seus
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clientes, dando credibilidade as operagdes de seguros, tanto para as empresas de seguros quanto

para os seus clientes.

18. E possivel identificar “orificios” na rede de valor da indUstria de

telecomunicagdes?

Sim Nao

19. Em caso positivo, quais seriam as industrias conectadas? Cite o0s

principais exemplos.

20. No contexto de redes estratégicas, empresas ou industrias que
compartilham os mesmos clientes sdo chamadas de equivalentes. Por exemplo,
os fornecedores de auto-pecas e de pneus podem ser considerados equivalentes,
pois fornecem produtos as montadoras de automoveis. Avalie a seguinte

afirmacdo, com relacao aos usuarios de servigos de telecomunicacdes:

Nao AFIRMACAO DC|D|ND | C |CC
se NC
aplica

a. “As operadoras de telecomunicacgdes e 0s
provedores de internet podem  ser
considerados equivalentes, pois fornecem
comunicacdo de dados para pessoas fisica e

juridica.”

b. “As operadoras de telefonia fixa e
telefonia moével podem ser consideradas
equivalentes, pois fornecem comunicacao
de voz e dados para pessoas fisica e

juridica.”
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22. Em caso positivo, quais? Cite os principais exemplos e eventuais

implicagdes que podem decorrer.

23. Com relacdo as perguntas seguintes, avalie a seguinte afirmacao:

[1]

a

formagdo de aliancas/redes da SUA EMPRESA com industrias/empresas

equivalentes (que possuem os mesmos clientes no setor de telecomunicagdes) no

sentido de agregar valor aos produtos e servigos oferecidos aos clientes pode ter

impacto positivo...”:

inddstria/empresa de telecomunicacdes”.

Né&o AFIRMACAO DC ND CcC
se NC
aplica
a. .. ha vantagem competitiva da

b. ... na imagem da SUA EMPRESA frente

aos seus clientes”.

C. .. na percepcdo de valor do

produto/servigo por parte do cliente”.

d. ... na fidelizacéo do cliente”.

e. .. no desempenho global da SUA
EMPRESA”.
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Composicédo das Redes/Aliangas

24. No tocante & composicao das redes/aliancgas estratégicas da qual a SUA
EMPRESA participa, para cada um dos atores em sua arena competitiva, avalie
as seguintes afirmacdes: “na pratica, a SUA EMPRESA busca estabelecer

aliancas/redes com:

Né&o AFIRMACAO DC|D|ND | C|CC
se NC
aplica
a. ... seus clientes-chave”.
b. ... seus fornecedores-chave”.
C. ... Seus concorrentes-chave”.
d. ... seus complementors”.
.. Seus substitutos”.
f. ... seus novos entrantes na industria”.
Definicdes:

Clientes-chave: empresas ou grupos que possuem consumo significativo de servigos de
telecomunicages, lideranca nos mercados onde atuam, vantagem competitiva sobre os seus
concorrentes, e/ou boas perspectivas no longo prazo em termos de crescimento e
competitividade.

Fornecedores-chave: empresas que fornecem insumos ou servicos a SUA EMPRESA, os
quais representam grande parcela do custo e/ou que sao Unicas opcoes de fornecimento.

Concorrentes-chave: empresas que concorrem com a SUA EMPRESA nos mesmos
mercados com produtos semelhantes, poder de barganha equivalente ou market-share da mesma
ordem de grandeza. S&o aqueles que exercem as maiores pressdes de concorréncia.

Observacéo: o termo em inglés “complementor” ¢é definido como aquele participante ou
ator que fornece um produto ou servico que constitui um complemento tal que, quando associado
a seu produto, torna-o mais valioso a seus clientes. E também quando é mais atrativo ao

fornecedor, prové recursos a empresa e a ele também.
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25 Na sua opinido, como parte da sua estratégia, a SUA EMPRESA

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

N&o AFIRMACAO DC|D|ND | C |CC
se NC
aplica
a. ... seus clientes-chave”.
b. ... seus fornecedores-chave”.
C. ... Seus concorrentes-chave”.
d. ... seus complementors”.
.. Seus substitutos”.
f. ... seus novos entrantes na industria”.

26. Avalie as seguintes informacoes:

Nao AFIRMACAO DC|D|ND | C |CC
se NC
aplica

g. ... Na sua opinido, como parte da sua
estratégia, a SUA EMPRESA deveria
estabelecer aliancas/redes estratégicas com
seus concorrentes visando atenuar o grau

de acirramento da competicao”.

h. ... A SUA EMPRESA procura identificar
os clientes-chave com o0s quais deseja
estabelecer relacionamentos de longo

prazo”.

I. ... A SUA EMPRESA procura ativamente
estabelecer e fortalecer os relacionamentos

de longo prazo com clientes-chave”.

Definicao:
Recursos-chave sdo aqueles recursos ou competéncias empresariais complementares,
valiosos, inimitaveis e sem substituicdo, relevantes para o atendimento dos objetivos

empresariais da SUA EMPRESA, trazidos para a SUA EMPRESA por meio das aliangas/redes.
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27. Classifique o tipo do(s) recurso(s)-chave que a SUA EMPRESA busca
em parceiros por meio de aliancas/redes estratégicas (marque somente 0s

principais para cada categoria de parceiro):

Tipo/ Clientes | Fornece- Concor- Substitutos Novos Comple-

Categoria dores rentes Entrantes mentors

Capital Social

Capital
Informacional

Recursos

Fisicos

Recursos

Financeiros

Recursos

Tecnolégicos

Talentos e
Habilidades

Inovacéo

28. Classifique o conteudo dos recursos-chave de cada um dos parceiros
com os quais a SUA EMPRESA estabelece aliangas/redes estratégicas (marque
somente uma resposta por tipo de parceiro):

Contetdo dos Recursos-Chave

Tipo de Abundante Mediano Restrito Nao se aplica
Parceiro/

Conteudo

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complemento

s

Novos

Entrantes
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29. Classifique o volume dos recursos-chave de cada um dos parceiros com

0s quais a SUA EMPRESA estabelece aliancas/redes estratégicas (marque

somente uma resposta por tipo de parceiro):

Volume dos Recursos-Chave

Tipo de
Parceiro/

Conteudo

llimitado

Satisfatorio

Insuficiente

Nao se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complemento

s

Novos

Entrantes

30. Classifiqgue o acesso da SUA EMPRESA aos recursos-chave dos

clientes com os quais a SUA EMPRESA estabelece aliangas/redes estratégicas.

Acesso aos Recursos-Chave

Tipo de
Parceiro/

Conteldo

Dificil

Facil

Nao se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes
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Conteudo Relacional das Redes/Aliancas ou Tipos de Lago

31. Avalie a forca das conexdes (ou grau de comprometimento e

formalizacdo contratual) entre a SUA EMPRESA e seus parceiros nas principais

aliangas estratégicas com (marque somente uma opc¢do para cada tipo de

parceiro):

Forca das Conexoes

Tipo de
Parceiro/

Contetdo

Fraca

Média

Forte

Na&o se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complemento

s

Novos
Entrantes

Obs: A forca das conexdes pode ser entendida como uma dificuldade de rompimento da

alianca, o grau de comprometimento entre os parceiros, durabilidade da alianca ou dificuldade

de substituicao do parceiro por outro, devido ao tipo de contrato ou acordo entre as partes.

32. De um modo geral, a natureza das principais aliangas estratégicas

estabelecidas pela sua empresa é vista como (marque somente uma opcado para

cada tipo de parceiro):

Acesso aos Recursos-Chave

Tipo de Parceiro/

Conteldo

Colaborativa

Oportunistica

Nao se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes
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Obs: A natureza das aliancas pode ser caracterizada como oportunistica quando

apresenta componentes de rivalidade ou de vantagem desproporcional para alguns dos

parceiros, e colaborativa quando apresenta equilibrio de for¢as entre os parceiros.

33. Como vocé avalia o efeito das aliancas/redes estratégicas sobre o setor

de telecomunicagdes?

Classificacao

Efeitos no Setor

Aumenta

Diminui

N&o tem efeito

Barreiras de Entrada do setor
(investimento em infra-estrutura,

marketing, aprendizado etc.)

Poder de Barganha dos
Fornecedores (fornecedores de
equipamentos de
telecomunicagbes, hardwares e

softwares)

Poder de Barganha dos Clientes
(residenciais;  corporativos -
PEMES, grandes empresas;
governo etc.)

Grau de Rivalidade entre os

Concorrentes Tradicionais

Capacidade do Setor de
Telecomunicacfes de Evitar os
Substitutos (ex: Skype)

Novos Entrantes (novas
empresas que desejam ingressar

no mercado. Ex: espelhinhos)

Gerenciamento das Redes / Aliancas

34. A SUA EMPRESA possui indicadores de desempenho para medir o
quanto a(s) alianca(s) estratégica(s) tém contribuido para o desempenho global

da empresa?

Sim Nao
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Nao

36. Por qué?
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37. Quais os indicadores de desempenho tém sido utilizados pela SUA

EMPRESA para medir o quanto a(s) alianca(s) estratégica(s) tem contribuido

para o seu desempenho global?

Indicadores de Desempenho

Néo
utilizamos
indicadores
de

desempenho

Financei- | Operacio-

ros nais

Satisfacdo
dos

Clientes

Inovacéo Capital

Social

Capital
Informa-

cional

38. Ao estabelecer suas aliancas estratégicas, quais dentre os critérios

citados abaixo sdo utilizados pela SUA EMPRESA para buscar compatibilidade

entre ela propria e 0s seus parceiros?

Estratégia

Operacional

Cultura

Corporativa

Estilo

Gerencial

Complementaridade

de Recursos

Nivel de
Aceitagéo

dos Clientes
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39. Considerando a cadeia de valor genérica de uma empresa de

telecomunicagdes, as aliancas/redes estratégicas estabelecidas pela SUA

EMPRESA exercem maior impacto em qual(is) processo(s)?

Direcao

Desenvolvimento de produtos e

Servigos

Captacéo de clientes

Faturamento, Arrecadacgéo e

Cobranca

Atendimento ao cliente

Desenvolvimento de infra-estrutura

de rede

Prestacdo técnica de servigos

Suporte

N&o se aplica

40. Espago reservado para seus comentarios, caso seja do seu interesse:
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Obs: A Cadeia de Valor de uma operadora de telecomunicacées

Processos de Direcho

Desamehimanto de Faturamanto,
Produtns @ Senvicos Captagio de Clientes Arrecadacio e Cobranca  Aendimento ao Cliente
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Cadeia de Valor Adaptada para o Setor de Telecomunicagdes

Anexo Il: Roteiro das entrevistas realizadas com os executivos da Embratel, Oi e

Vivo:

I Como Vé a indUstria das telecomunicagdes no Brasil?

Il. Tendo em vista o cenario atual na industria de telecomunicacdes, como

percebe a sua empresa com relacdo aos seguintes aspectos:
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1. Organizacao Hard

Estrutura organizacional ? Flexivel, horizontalizada, com elevado grau
de descentralizacdo do poder?

Processos? Estdo mapeados/documentados? Existe interfuncionalidade?

Sistemas Gerenciais? Integrados pelos processos interfuncionais da
organizagéao, com foco orientado ao cliente? Possibilidade de medicéo do
desempenho dos processos?

Equipes? Multifuncionais, interfuncionais e com um alto grau de
motivacao?

Sistemas de reconhecimento e recompensa? (Sistema de avaliagdo de
desempenho dos funcionarios integrados com os sistemas gerenciais de medicao
de desempenho dos processos / indicadores estratégicos.)

Sistemas educacionais? (Sistema de educacdo continuada ampliado a
todos os funcionarios da empresa para o desenvolvimento das competéncias
necessarias a operacionalizacdo e gestao dos processos organizacionais. No caso
do setor de telecomunicacdes, ressalta-se a importancia dos processos técnicos,
relacionados a engenharia e gerenciamento de rede).

2. Organizacédo Soft

Cultura Organizacional? Cultura orientada para a melhoria da
performance organizacional, com foco nos clientes e demais stakeholders?

Estilo de lideranga? Comprometimento da geréncia com a estratégia da
empresa, alocando 0s recursos necessarios ao atingimento dos objetivos
estratégicos?

Comunicacéo informal? Extensiva e interfuncional, com vistas ao
alcance das metas e diretrizes estratégicas da empresa?

Cadigo de ética? Orientacdo dos funcionarios voltada para os valores
éticos internos da empresa, segundo as normas e politicas pré-estabelecidas?

3. Tecnologia Hard

Tecnologia da Informacéo? Sistemas automatizados integrados,
abrangendo todos os niveis decisorios?

4. Tecnologia Soft

Metodologias? Metodologias de gestao, de projetos e programa de
desenvolvimento / melhoria dos processos?

Inovacao? Novas solucdes de voz e dados para os clientes, novas
metodologias gerenciais de processos, novas formas de atendimento ao cliente
(desenvolvimento de novos canais de comunicacao)?
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5. Fisicos

Infra-estrutura? Instalagdes, equipamentos e sistemas de controle que
possibilitam a prestacdo de servicos de telecomunicacdes, além da realizacdo das
atividades de retaguarda, inerentes as empresasa do setor, como por exemplo:
treinamento, gestdo financeira, juridica e regulatoria, dentre outras?

6. Pessoas

Talentos e competéncias? Experiéncia, habilidades e conhecimento para a
realizacdo das rotinas operacionais, aléem de potencial para a aquisi¢céo de
competéncias necessarias ao desenvolvimento de novas praticas e metodologias,
objetivando o aprimoramento dos processos e desenvolvimento do portfélio de
solugdes?

7. Performance (variaveis intangiveis)

Indice de satisfacéo dos stakeholders (clientes, fornecedores,
funcionarios, acionistas, comunidade)?

Reputacdo quanto a responsabilidade social?

Reputacdo quanto ao atendimento as questdes ambientais e
regulatérias?

8. Como vocé avalia a importancia das aliancas estratégicas, tomando-se
como base o cenario atual das telecomunicagfes?

9. Existem mecanismos de governanca das aliancas da sua empresa? Como
sabe se a alianca é eficaz / eficiente ?
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Anexo lll: Roteiro da entrevista realizada com o executivo da Alcatel-Lucent:

1. Como V& a industria das telecomunicagdes no Brasil?

2. A Alcatel-Lucent tem em sua carteira de clientes a Embratel, Oi e Vivo?

3. Caso positivo, quais sdo as principais aliancas estratégicas com estes
clientes?

4. Quais sdo os principais produtos comercializados para estas empresas?

5. Existem parcerias para a comercializacdo exclusiva de produtos com estas
empresas?

6. Como vocé avalia a importancia das aliangas estratégicas, tomando-se
como base o cenario atual das telecomunicac6es?

7. Existem mecanismos de governanca das aliancas da sua empresa com 0s
fornecedores? Como sabe se a alianca é eficaz / eficiente com os seus clientes?

8. Existem oportunidades para a melhoria das aliancas entre a Alcatel-Lucent
e as trés empresas? Existem ameacas?

9. Na sua percepcéo, quais os pontos fortes e fracos da Alcatel-Lucent ?
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