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Analise dos recursos internos

Essa sec¢édo do trabalho tem como objetivo fazer a anadlise dos recursos
internos das duas empresas pesquisadas, Globo e Vivo. Como referencial teérico
sera utilizado o modelo de Visdo Baseada em Recursos (VBR), e como ferramenta
de andlise dos recursos e capacidades internos das empresas sera utilizado o
modelo VRIO.

Para a classificagdo dos recursos sera utilizada as definicbes de Barney &
Hesterly (2007), apresentadas na sec¢do 2.6, que os separa em quatro categorias,
recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos
organizacionais.

Além disso, conforme sugerido por Barney & Hesterly (2007), sera utilizada a
cadeia de valor para ajudar na identificacdo dos recursos e capacidades valiosos
das empresas. A cadeia de valor genérica a ser utilizada como referéncia nesse
trabalho sera a cadeia genérica de Porter, ja apresentada na figura 2.5.

10.1
Analise dos recursos internos - Globo

Para andlise da Globo, serdo utilizadas como fontes de evidéncias, alguns
registros em arquivos, documentacdo e a observacao participante do pesquisador,
complementado por um grupo de foco constituido por executivos da Globo das areas
de producao de conteudo, criacdo de conteudo, planejamento estratégico, comercial
e tecnologia.

Na figura 10.1 a seguir, é apresentada uma adaptagao da cadeia genérica de
Porter para o contexto de andlise da TV portéatil na Globo. As atividades primarias
destacadas sdo as de criagdo, producao e programagao de conteudo, distribuicao,
comercializacéo e atendimento ao consumidor.

Quase todas as atividades essenciais sao também importantes na cadeia de
valor da Globo. Um destaque vale para a de suporte e atendimento ao consumidor
gue deve ganhar relevancia em um contexto de interatividade.

Também é importante destacar que o agrupamento de atividades nao teve
como preocupacgao fundamental seguir a estrutura organizacional formal da Globo,
mas sim um agrupamento que melhor permitisse a entendimento das atividades e

seus respectivos recursos.
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Atividades e infra-estrutura: planejamento, finangas, juridicos
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Figura 10.1 Cadeia genérica de Porter adaptada ao contexto de TV portatil na Globo.

A escolha de quais recursos sao valiosos seguira o definido por Barney &
Hesterly (2007), que consideram como valiosos 0s recursos capazes de aproveitar
uma oportunidade ou cancelar uma ameagca .

Conforme apresentado na sec¢ado 8.1 desse trabalho, os produtos substitutos
sao aqueles que apresentam a principal ameaga para a industria de TV aberta, e
que, pelo menos uma fatia ainda n&o significativa mas crescente do mercado, estaria
disposta a pagar pelos diferenciais oferecidos por esses produtos.

Dessa forma, a andlise que se seguira, buscara identificar quais recursos
existentes na Globo, ajudariam a empresa, por meio da TV portatil, a minimizar a
ameaca dos produtos substitutos.

Além disso, também buscando o aproveitamento das oportunidades, serao
identificados os recursos que poderao contribuir para a construcao de vantagens na
lideranca da tecnologia de produto ou processos, na posse de ativos estratégicos e
no desenvolvimento de custos de mudancga para o consumidor, conforme apontado

na se¢ao 9.1 como possiveis fontes de oportunidades para a industria de TV aberta.

10.1.1
Globo — Mapeamento de recursos valiosos

Nessa secdo, para cada uma das atividades essenciais apontadas
anteriormente, serdo destacados os recursos que possam ser classificados como
valiosos.

Alguns recursos, permeiam todas as atividades da organizagao, entre esses,

vale o destaque como recursos valiosos para o desenvolvimento da TV portatil:
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Como um recurso organizacional esta a cultura de qualidade em
todos os seus produtos e atividades. Essa cultura de qualidade, é
vista por muitos dentro da organizagdo, como uma das principais
razdes pela excelente reputacdo da empresa em relacdo a sua
audiéncia e ao mercado publicitario. A cultura de qualidade e
reputacdo, sdo portanto recursos valiosos para a Globo no
desenvolvimento da TV portatil.

Outro recurso organizacional relevante é a forga da marca Globo. A
marca Globo foi avaliada em 2008 pela consultoria Brand Finance
como a 212 mais valiosa do Brasil, considerando todos os segmentos.
E a mais valiosa marca de grupo de midia nacional. O valor atribuido
a marca foi de aproximadamente R$ 3,4 Bilhdes. Mas a Brand
Finance além de atribuir um valor a cada marca, também realiza uma
pesquisa, onde sdo avaliados aspectos como produtos e servicos,
preco, marketing e comunicacdo, governanga corporativa,
responsabilidade socioambiental, atendimento pos-venda e canais de
distribuicdo. Tal pesquisa resulta no indice de forca da marca, numa
escala que vai de 0 a 100. As cinco marcas mais fortes foram Nestlé
(84,2), Rede Globo (83,21), Coca-Cola (83,2), McDonald’s (83,2) e
Sony (81,5). A forca da marca Globo é portanto, um fator alavancador
de novos produtos como a TV portatil.

No processo de criagdo de conteudo, que engloba as atividades de

conceituagdo, formatacdo e desenvolvimento de produtos, gerenciamento de

direitos, gestao de elencos, gestdo de parcerias com criadores externos e pesquisa

de mercado. Os seguintes recursos devem ser destacados como valiosos:

Recursos humanos da empresa alocados as atividades de criagéo:
talentos de criagdo, como autores, diretores artisticos e jornalistas,
pela experiéncia e visao individual, que poderao ser diferenciais no
desenvolvimento de produtos apropriados para a TV portatil.

Por Ultimo, um recurso organizacional importante, € a ampla
experiéncia na criagdo de conteudos audiovisuais para diversas
midias com forte atratividade no mercado nacional. Processo,

amplamente sustentado por pesquisas de mercado.

Nas atividades de producao e programacao de contetdo que incorpora 0s

processos de gestao de recursos produtivos (tecnologia, cenografia, entre outros),

producao de conteudos, definicio de grade de programacado etc., 0os recursos

valiosos para a Globo sao:
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Como recursos fisicos, vale o destague da infraestrutura,
detalhadamente apresentada na se¢éo 6.1.1, incluindo estudios e
sistemas de engenharia, tanto na Central Globo de Producéo, que é o
maior centro de producéo de conteudo audiovisual da América latina,
quanto a sua infraestrutura de produgcdo de conteudo jornalistico,
espalhada por todo o pais através da rede de afiliadas, e com
destaque para os centros de jornalismo do Rio, Sdo Paulo e Brasilia.
Esses mesmos recursos, apenas complementados por pequenos
subsistemas, poderao prover a capacidade de produgao de contetdo,
com volume e qualidade diferenciados para a TV portatil.

O mesmo destaque vale para 0s recursos organizacionais e humanos

apontados nas atividades de criagao.

Para a distribuicdo de conteudo, o terceiro agrupamento de atividades

primarias na cadeia de valor, e que engloba as atividades de exibicao e distribuicao

de conteudo em todo o territério nacional, vale destacar os seguintes recursos

valiosos:

Como recurso fisico, a ampla rede formada por emissoras proprias e
afiliadas e suas respectivas retransmissoras, presentes em mais de
98% dos municipios brasileiros. Esse rede faz com que o conteudo
da Globo esteja ao alcance de quase 100% da populacéo brasileira, e
sera gradativamente atualizada para a transmissao digital que por
sua vez, possibilitara a distribuicao da TV portatil.

Os canais digitais sdo outro recurso valioso para a TV portatil. A
tecnologia adotada no Brasil permite que esses canais digitais
também distribuam conteldo para dispositivos portateis, sem a
necessidade de investimentos adicionais significativos na rede de
distribuicao digital.

Nas atividades de comercializagdo, que engloba as equipes de vendas,

marketing e atendimento ao mercado publicitario, os seguintes recursos podem

ser classificados como valiosos:

A confianga do mercado publicitario na Globo como canal de
distribuicdo de suas mensagens. Isso pode ser demonstrado pela
participagdo de mercado da empresa;

A forca do departamento comercial da Globo. Em pesquisa
recente da revista Meio & Mensagem, a Globo foi destacada como
a TV mais admirada pelos publicitarios e também com o melhor

atendimento comercial.
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Por ultimo, nas atividades de atendimento ao consumidor:

e A interatividade também sera um recurso valioso na construcéao
de uma nova forma de relacionamento da Globo com os seus
telespectadores, e como plataforma para o desenvolvimento, com
parceiros estratégicos, de novas fontes de receita.

Nas atividades de suporte vale o destaque como recurso valioso:

e O amplo entendimento da complexidade do contexto tecnolégico e

regulatério.

De forma resumida, os recursos avaliados como valiosos para o contexto

da TV portétil estao listados a seguir:

10.1.2

e (Cultura de qualidade;

e Reputacdo organizacional no mercado publicitario e com o0s
telespectadores;

e Forca da marca Globo;

e Talentos. Em especial autores, diretores artisticos, talentos
jornalisticos e elenco;

e Experiéncia na criagdo de contetdos audiovisuais de forte apelo
popular;

e Infraestrutura fisica e tecnolégica para producdo de conteudo
audiovisual de entretenimento e de jornalismo;

¢ Rede de emissoras proprias e afiliadas;

e Autorizagdo para operar os canais digitais;

e Confianca do mercado publicitario;

e A forca do departamento comercial;

e Aproveitamento de canal interativo com consumidores;

e Entendimento da complexidade do contexto tecnolégico e
regulatério.

Globo — Relevancia estratégica dos recursos valiosos

Seguindo metodologia do modelo VRIO, nessa segao serao tratadas as

questdes relacionadas a raridade, imitabilidade e aproveitamento

organizacional, para cada um dos recursos valiosos listados anteriormente.

Cultura de qualidade, reputagéo organizacional e forga da marca:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611963/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611963/CA

182

Raridade: So todos recursos raros no mercado de televisdo aberta.
Imitabilidade:Sao recursos que demandariam muitos investimentos
além do tempo para que pudessem ser imitados pela concorréncia.
Isso se fundamenta, conforme defendido por Barney & Hesterly
(2007), devido a condig¢des histéricas Unicas, ambiguidade causal e
a complexidade social dos recursos (ver tabela 2.1: Fontes de
imitacdo custosa). Exemplos histéricos de tentativa de imitagdo
desses recursos pela concorréncia da Globo, podem ser lembrados
como a da extinta Manchete, e mais recentemente, da Record.
Organizagao: Diversos processos e procedimentos organizacionais
da Globo dao suporte a esses recursos, como politicas de
remuneracdo e processos formais e informais de reconhecimento.
Nos processos decisérios e em todo relacionamento formal e informal
da organizacdo o valor da qualidade, reputacdo organizacional e
forca da marca sdo relevantes.

e Talentos.

Raridade: Também é um recurso raro na industria. Time de autores,
de diretores artisticos, talentos jornalisticos e corpo técnico da Globo
e Globo.com formam um conjunto de talentos diferenciados na
industria de TV aberta.

Imitabilidade: Os custos de imitacdo sao altos com relacdo aos
talentos devido a presenca da complexidade social. O diferencial nao
esta apenas na presenca de um ou outro talento, mas sim da rede
social que eles formam e nas relagées que constroem.

Organizagdo: Também diversos processos organizacionais déao
suporte ao recurso. A relacao talentos e contetidos de qualidade sao
apresentados de forma estratégica pela organizacdo. Para a
construgdo de conteudos de qualidade sdo necessarios
prioritariamente os talentos, e o resultado dessa relacdo € que faz
com que os resultados, tanto de audiéncia quanto financeiros possam

levar a atracao e retencao dos talentos.

e Experiéncia na criacdo de contetdos audiovisuais de forte apelo popular:

Raridade: Quase todas emissoras de TV aberta tem ampla
experiéncia na criagdo de conteudo audiovisual.

Imitabilidade: Nao aplicavel por nao ser conteudo raro.
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Organizacao: O recurso também € apoiado por diversos processos

organizacionais complementares.

Infraestrutura fisica e tecnoldgica para producao de contetudo audiovisual de

entretenimento e de jornalismo:

Raridade:  Nenhuma outra rede de TV aberta tem rede e
infraestrutura similares as da Globo, sendo portanto recursos raros;
Imitabilidade: Apesar de ser de imitag&o custosa alguns concorrentes,
como a Record, tem investido fortemente em suas infraestruturas, o
que tende a reduzir o diferencial. Mas Barney & Hesterly (2007),
destaca que as tecnologias fisicas complexas apesar de nao terem
normalmente custos de imitagdo tdo altos quanto os fenémenos
sociais complexos, a aplicacao dessa tecnologia em uma empresa
provavelmente necessitara de uma grande variedade de recursos e
capacidades organizacionais socialmente complexos, muito dificeis e
custosos para serem imitados, o que podera torna-los fontes de uma
vantagem competitiva sustentavel. O destaque vale para a Globo.
Organizagao: A equipe de engenharia da Globo tem reconhecimento
internacional, e é justamente esse diferencial que possibilita um
aproveitamento eficiente da infraestrutura tecnolégica.

Rede de emissoras proprias e afiliadas:

Raridade: Todas as redes abertas tem redes com ampla cobertura no
pais.
Imitabilidade: Nao aplicavel.

Organizagao: A Globo tem em sua estrutura um departamento

Autorizacao para operar os canais digitais:

Raridade: Todas as redes tem esse recurso.
Imitabilidade: Nao aplicavel
Organizagdo: Valem os mesmos comentarios apresentados no

recurso anterior.

Confianca do mercado publicitario e for¢ga do departamento comercial

Raridade: N&o existe similar na industria de TV aberta

Imitabilidade: Custosas devido a condi¢cdes histéricas Unicas e
complexidade social.

Organizacao: Tem processos especificos e estruturados para
atendimento ao mercado publicitario.

Aproveitamento de canal interativo com consumidores;
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¢ Raridade: Nao € uma competéncia da industria como um todo
¢ |mitabilidade: Imitagcdo custosa
e Organizagao: As parcerias construidas até entao sao direcionadas ao
negocio de TV aberta convencional. A TV portatil exigira um aumento
da amplitude de parcerias.
e Entendimento da complexidade do contexto tecnoldgico e regulatério:
e Raridade: Recurso raro na industria
¢ |mitabilidade: De imitacdo custosa, devido a condicdes histéricas
Unicas e complexidade social.
¢ Organizagao: Tem estrutura formal de reporte para tratar os contextos
do ambiente regulatério e tecnoldgico.
A tabela 10.1 a seguir apresenta, de forma resumida, os diversos recursos
valiosos da Globo para a TV portétil com as respectivas, classificacdes com relacao
a ser uma forga ou fraqueza e implicagbes competitivas.

Explor: L
Custoso de R aece Forca ou Implicacées
Recurso Raro? R pela e
Imitar? L Fraqueza? Competitivas
Organizacao?
Cultura de qualidade, reputagao <
organizacional e forca da marca % ©
= >
@ =
Talentos = =
T _ 0 —
s 9 a9
Entendimento da complexidade do S = g ©
contexto tecnoldgico e Sim Sim Sim % S ° 5
regulatorio. g @ E @
, s g°
Infraestrutura fisica e tecnologica : =
© >
Confianca do mercado publicitario =4
e forca do departamento comercial u°.
Experiéncia na criagao de
conteudos audiovisuais de forte
apelo popular
. L = . Paridade
Rede de emissoras proprias e Nao Sim Forca .
i Competitiva
afiliadas
Autorizacao para operar os canais
digitais
prrovejltamento de car_lal NA NA NA NA NA
interativo com consumidores

Tabela 10.1 Mapeamento dos recursos valiosos da Globo para a TV portatil
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10.2
Analise dos recursos internos - Vivo

Para analise da Vivo, serdo utilizadas como fontes de evidéncias, apenas
documentagao e registros em arquivos. Além disso, como nao é objetivo do trabalho
a construcdo de uma agenda estratégica para a Vivo, a analise dos recursos internos
tera como foco um melhor entendimento da cadeia de valor de uma operadora
celular para que esta possa contribuir como uma das etapas do framework unificado
do modelo delta, dessa forma, a profundidade de analise serd menos exaustiva do
gue a realizada para a Globo.

A figura 10.2 a seguir apresenta a cadeia genérica de Porter adaptada ao
contexto da TV portétil na Vivo. As atividades primarias apresentadas sédo a de
compra e gestdo de fornecedores, gestdo de infraestrutura e operacdes,
administracéo de revendas, vendas e marketing, e por ultimo, suporte e atendimento

ao consumidor.

Atividades e infra-estrutura: planejamento, financas, juridicos
w
C . . . ~ . .
3 Tecnologia: Aquisigao, Pesquisa e desenvolvimento
@
Administragéo e desenvolvimento de recursos humanos §
Compra e gestéo de Gestao de Vendas, Marketing e Suporte e %
fornecedores. Infraestrutura e Administracao de atendimento ao 3
E operacoes revendas consumidor
3
2\
=
w

Figura 10.2 Cadeia genérica de Porter adaptada ao contexto de TV portatil na Vivo.

10.2.1
Vivo — Mapeamento dos recursos valiosos

Nessa segdo, para cada uma das atividades essenciais apontadas
anteriormente serdo destacados 0s recursos que possam ser classificados como
valiosos.

Conforme visto na secéo 8.2 as principais ameacas do setor estéo na falta de

produtos e servigos diferenciados que levam, a um aumento na rivalidade entre
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competidores e a um fortalecimento do poder de barganha dos compradores. Com

relacdo as oportunidades, elas estariam relacionadas ao aproveitamento mais

eficiente das novas redes 3G, que poderia ser alcancado por meio das aplicacbes e

terminais amigéveis ao trafego de dados.

Dessa forma, serdo classificados como recursos valiosos aqueles que

possam contribuir para o aproveitamento das oportunidades e no cancelamento das

ameagcas apresentadas acima.

Nas atividades relacionadas com a compra e gestdo de fornecedores, o0s

seguintes recursos da VIVO sao valiosos:

Grande diversidade de fornecedores cadastrados, atualmente, 2,7 mil
empresas estdo no Sistema de Gestdo dos Fornecedores da Vivo.
Alguns desses fornecedores poderiam ser também fornecedores de
solugdes para a TV portatil da Vivo.

Sistema SAP para gestdo dos contratos e processos de compra. O
sistema gerencia aproximadamente 7 mil contratos de compra e o
tempo médio de concluséo dos processos é de apenas 20 dias.

Uma é&rea exclusiva para o desenvolvimento de parcerias com
provedores de contetdo, o que no caso da TV portatil seriam as
emissoras de TV aberta, seria um recurso valioso, mas ainda

inexistente na industria de telefonia celular brasileira.

Nas atividades de gestéo de infraestrutura e operagdes, a Vivo apresenta os

seguintes recursos valiosos:

Rede de cobertura nacional presente em aproximadamente trés mil e
quatrocentos municipios brasileiros, o que facilitaria a implantagao
dos canais de comunicagao para a interatividade da TV portatil;

Sua rede hoje utiliza as duas principais tecnologias de telefonia
celular, GSM e CDMA, o que da a Vivo um maio poder de
negociacdo com fornecedores, podendo oferecer o melhor dos dois
mundos tecnoldgicos que ja possuem solucdes especificas paraa TV
portatil.

A Vivo foi a primeira operadora brasileira a investir na tecnologia de
terceira geracdo 3G, em 2004. Isso da a Vivo a vantagem de uma
importante curva de aprendizagem no desenvolvimento do servigo de
dados. A rede 3G da Vivo hoje cobre 50% da populagao brasileira e
s6 a Claro tem uma rede 3G de iguais proporgoes. A rede 3G sera

especialmente importante no desenvolvimento de novas aplicacdes
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interativas da TV portétil que trafegardo sobre essas redes de ultima
geracao.

A Vivo foi a primeira operadora a disponibilizar um terminal telefénico
com recepgao de TV digital. Isso também permite a operadora
usufruir das vantagens do pioneiro na TV portétil, entre elas o

desenvolvimento da curva de aprendizagem.

Nas atividades de vendas, marketing e administracédo de revendas, a Vivo

apresenta os seguintes recursos valiosos:

A Vivo também tem a sua marca como um recurso valioso. De
acordo com pesquisa da Brand Finance, a Vivo é a mais valiosa
marca do setor de telefonia celular brasileiro. Em 2007, a marca foi
avaliada em R$ 2,25 bilhdes. Outra pesquisa, realizada pelo Ibope,
apontou a Vivo como a marca mais confiavel do setor de telefonia
celular pelo quarto ano consecutivo.

Pontos de venda é um outro recurso valioso. A Vivo tem mais de 8
mil pontos de venda no Brasil. A Vivo tem contrato com trés
operadores logisticos de atuagao nacional que cuidam da distribuicao
de celulares, simcards e cartbes de recarga, entre outros itens.
Mensalmente a empresa distribui aproximadamente 1,4 milhées de
aparelhos celulares, 1,6 milhdo de simcards e 12,5 milhdes de
cartbes de recarga. Para tanto, conta com uma equipe de

aproximadamente 1,2mil pessoas entre préprios e terceiros.

Nas areas de suporte e atendimento ao consumidor a Vivo conta com os

seguintes recursos valiosos:

O canal de comunicacao com os clientes € um recurso extremamente
importante no mercado altamente competitivo como o de telefonia
celular. Entre as diversas ferramentas para o desenvolvimento de
canais de relacionamento com os clientes, a Vivo hoje conta com call
center, portal na internet, e terminais de auto-atendimento. O Portal
Vivo recebeu, em 2007, 84 milhdes de visitas. Mais de 65 milhdes de
transacdes on-line foram feitas por meio dele, e os terminais de auto-
atendimento localizados em lojas préprias realizaram mais de 10
milhdes de transacgoes.

A percepgao de qualidade do consumidor pelos servigos prestados
pela Vivo também deve ser destacada. Em 2007, de acordo com
pesquisa do Instituto GFK, 39% dos clientes declararam estar muito
satisfeitos com a Vivo, e, além disso, a Vivo é hoje, das grandes
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operadoras, a que tem o0 menor indice de reclamagdes para cada 100

clientes na Anatel, conforme apresentado anteriormente.

Nas atividades de suporte, merecem destaque 0s seguintes recursos

valiosos:

Os investimentos em treinamento sdo fundamentais para um setor
com constantes inovagdes tecnoldgicas, como a da TV portatil. O
treinamento deve ser estratégico, ndo s6 para as equipes técnicas,
mas também para os setores de atendimento que tem grande
responsabilidade em informar adequadamente o mercado
consumidor sobre as constantes inovagdes. Em 2007, a Vivo
destinou R$ 4,6 milhdes a treinamentos, uma redugao de 11,5% em
comparagao com o valor investido no ano anterior (R$ 5,2 milhdes).
Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento também sao
fundamentais. Para tanto a Vivo mantém convénios com a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e a Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUC-RS) que permitem
a criacao de laboratérios da Vivo nas dependéncias das instituicoes,
onde sao executados projetos de pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias. Também estabeleceu parceria com o Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento em Campinas (CPgD), para avaliagbes
e estudos de novas tecnologias. E em seu quadro de funcionarios, a
Vivo conta com pesquisadores, engenheiros e técnicos que atuam no
processo de desenvolvimento e inovagéo. Esses profissionais estdo
distribuidos nas éareas de Tecnologia de Informagéo,
Desenvolvimento de Produtos e Tecnologia de Rede.

De forma resumida, os recursos da Vivo avaliados como valiosos para o

contexto da TV portatil estao listados a seguir:

Quantidade e qualidade dos fornecedores.

Sistema para gestéao de fornecedores e contratos de compra.
Capacidade de desenvolvimento de parcerias estratégicas com
fornecedores de contetdo.

Rede de cobertura nacional.

Rede com tecnologias GSM e CDMA.

Cobertura da rede 3G e experiéncia na utilizagcdo da tecnologia.
Pioneirismo na atuagdo na TV portatil nacional.

Forca da marca.
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e Forca e qualidade dos canais de comunicacao com o consumidor.

e A percepcao de qualidade do consumidor pelos servigos prestados.

¢ |nvestimentos em treinamento.

¢ Investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

10.2.2

Vivo — Relevancia estratégica dos recursos valiosos

Seguindo metodologia do modelo VRIO, na tabela 10.2 sao apresentados,

de forma resumida, as questdes relacionadas a raridade,

imitabilidade e

aproveitamento organizacional para cada um dos recursos valiosos da Vivo para a

TV portétil com as respectivas, classificacdes com relagdo a ser uma forgca ou

fragueza e implicacoes competitivas.

Recurso

|Raro?

Custoso de IEprorado pela

Imitar?

Organizacao?

Forca ou
Fraqueza?

Ilmplicagﬁes
Competitivas

|Rede com tecnologias GSM e CDMA.

A percepcao de qualidade do
consumidor pelos servicos
prestados

Sim

|Pioneirismo na atuacao na TV
portatil nacional.

Sim

Sim

Forcae
competéncia
diferencial
sustentavel

Vantagem
competitiva
sustentavel

Cobertura da rede 3G e experiéncia
na utilizagao da tecnologia

Sim

Sim

|Forcae
competéncia
diferencial

Vantagem
competitiva
Temporaria

Quantidade e qualidade dos
[fornecedores

Sistema para gestao de
|fornecedores e contratos de compra

|Rede de cobertura nacional.

|Forga da marca.

IRede de pontos de venda e logistica
de atendimento

Nao

|Forca e qualidade dos canais de
comunicagao com o consumidor

|Investimentos em treinamento

|Investimentos em pesquisa e
desenvolvimento

Sim

Forca

Paridade
Competitiva

Capacidade de desenvolvimento de
parcerias estratégicas com
|fornecedores de conteudo

NA

NA

NA

NA

NA

Tabela 10.2 Mapeamento dos recursos valiosos da Vivo para a TV portatil
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Vale a observacdo de que grande parte dos recursos valiosos ja sao
compartilhados pelas principais operadoras nacionais, 0 que gera a paridade
competitiva. Como diferenciais que gerariam uma vantagem competitiva sustentavel
estdo, a percepcao de qualidade dos consumidores e o pioneirismo da Vivo no
lancamento da TV portétil em celulares no mercado brasileiro, o que permite a
empresa desenvolver uma curva de aprendizagem importante por meio do
desenvolvimento de fornecedores, entendimento dos requisitos do mercado e
desenvolvimento de relacionamento com as emissoras de TV aberta. O Ultimo
recurso listado, capacidade de desenvolvimento de parcerias estratégicas com
fornecedores de conteldo, apesar de valioso, ainda ndo esta disponivel no mercado,

mas a Vivo leva alguma vantagem por suas a¢des de pioneirismo no setor.
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