PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712969/CA

4
Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo. De forma a auxiliar
com uma melhor compreensdo sobre os dados apurados, ¢ realizada inicialmente
uma breve analise sobre o mercado de telecomunicagdes no Brasil, enfatizando a
privatizagdo do setor, o papel do orgao regulador, a telefonia fixa e a telefonia
movel, confrontando sempre que possivel, com o mercado de telecomunicacgdes
no contexto global

Por fim, ¢ apresentado o perfil das empresas estudadas, descrevendo as suas
caracteristicas, assim como os resultados da pesquisa conforme as perguntas
presentes nos questionarios aplicados.

Vale ressaltar, que a analise correspondente as empresas Embratel e Vivo
estao fortemente baseadas no estudo de Gouvéa (2008), que aborda o impacto das

aliancas e redes no nivel da industria.

4.1.
O mercado de telecomunicag¢des no Brasil

411.
Histérico

No inicio da década de 60, quando ainda vigorava a Constituicdo de 1946,
cabia a Unido, aos Estados e aos Municipios a exploragdo dos servigos de
telecomunicacgoes.

Havia entdo, cerca de 1.200 empresas telefonicas no pais e sem
compromisso com as diretrizes de desenvolvimento e integragcdo nacional.

Em 1972, ocorreu a primeira mudanga nesse cenario, foi criada a Telebrés,
que iniciou o processo de absor¢ao das diversas empresas que prestavam servigos
telefonicos.

A Telebras, que detinha cerca de 90% da planta de telecomunicacdes

existente no pais e atuava em uma area onde viviam mais de 90% da populagdo,
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explorou os servigos publicos de telecomunicagdes até o processo de privatizagao
ocorrido em 1998.

A reforma estrutural ocorrida do setor no Brasil partiu da constatacao de que
o modelo entdo vigente, essencialmente monopolista e ndo diversificado, gerou
uma regulamentagdo ndo compativel com a nova realidade mundial, ditada por
forcas inter-relacionadas como a globalizacdo da economia, a evolugdo
tecnoldgica e a rapidez das mudancas no mercado e nas necessidades dos
consumidores.

Desta forma, tinha por objetivo flexibilizar o modelo brasileiro de
telecomunicagdes, eliminando a exclusividade da concessdo para exploragdo dos
servigos publicos a empresas sob controle aciondrio estatal e buscando introduzir
o regime de competi¢do na prestacao desses servigos, visando, em ultima analise,
ao beneficio do usuério e ao aumento da produtividade da economia brasileira.

Um novo modelo institucional comegou entdo a ser concebido buscando
adequar a estrutura do setor ao novo cenario que se pretendia para o Brasil, tendo
como referéncia os direitos dos usuarios dos servigos de telecomunicacdes e o
incentivo ao aumento da participagdo de capitais privados, nacionais e
estrangeiros.

Em linha com esses objetivos, o governo estabeleceu metas de expansdo do
sistema, traduzidas na ampliagdo da oferta de acessos aos diferentes servigos.

Em setembro de 1995, o novo modelo foi implantado no pais, tendo como
referéncia os direitos dos usudrios, que para tanto deveria assegurar:

e A busca do acesso universal aos servigos basicos de telecomunicagdes;

e O aumento das possibilidades de oferta de servicos, em termos de

quantidade, diversidade, qualidade e cobertura territorial;

e A possibilidade de competicao justa entre os prestadores de servicos;

e Precgos razoaveis para os servigos de telecomunicagoes.

A segunda etapa da reforma foi consolidada em 1997, com a conseqiiente
criagdo do o6rgdo regulador. O objetivo dessa etapa foi alterar profundamente o
modelo brasileiro, de forma que a exploragdo dos servicos mudasse da condigdo
de monopolio para a de competi¢ao e o Estado passasse da funcdo de provedor

para a de regulador dos servigos e indutor das forcas de mercado. Buscava a
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competi¢dao na exploragdo dos servigos e a universalizacdo do acesso aos servigos
basicos.

Com base na definicao desses aspectos, bem como nas li¢des aprendidas da
experiéncia de outros paises, no conhecimento dos requisitos tecnologicos
associados a implantacdo da competicdo no setor de telecomunicagdes € na
situacdo especifica desse setor no Brasil, foram explicitadas trés questdes
fundamentais que fizeram parte do arcabouco regulatorio:

e A existéncia de um organismo regulador independente;

e Asregras basicas para a justa competi¢ao;

e O mecanismo de financiamento das obrigacdes de servigo universal.

A passagem da condi¢do de mercado monopolista para o novo cendrio
pretendido tinha como pressuposto, para ser viabilizada, a existéncia de um 6rgao
regulador que seria a peca chave para inspirar a confianga dos investidores na
estabilidade das regras para o mercado. Uma entidade dotada de competéncia
técnica e de independéncia deciséria inspiraria confianga; ao contrario, uma
organiza¢do sem autonomia gerencial, com algum tipo de dependéncia restritiva
ou sem capacidade técnica, geraria desconfianca e, conseqlientemente, afastaria os

investidores.

4.1.2.
Analise do setor

E notério que o contexto nacional e internacional das telecomunicagdes
evoluiu muito nestes ultimos dez anos desde que foi estabelecido o modelo
atualmente vigente.

Apesar do sucesso deste modelo, a estrutura social do pais associado ao
ambiente dindmico e a propria evolugcdo do modelo de negodcios conclama por
atualizagOes no sistema regulatorio.

Neste sentido, a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - Anatel vem
estudando possiveis atualizagdes no marco regulatdrio do setor de maneira a
adequa-lo a este novo contexto. Dentre os itens considerados nos estudos, podem-
se citar as questdes da convergéncia regulatoria observada no mundo todo e da

massificacdo do acesso em banda larga, entre diversos outros.
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Destacam-se ainda, as competéncias da Anatel na adocao de medidas no
sentido de impedir a monopolizagdo do mercado, reprimir as infragdes a ordem
econdmica, assegurar o uso eficiente do espectro radioelétrico, bem como de
qualquer outro meio natural limitado que seja utilizado na prestacdo de servigos
de telecomunicag¢des brasileiro no contexto internacional.

Contudo, fundamentado nos pilares de competi¢do e universalizagdo, o setor
de telecomunicacdes brasileiro se consolidou como o principal mercado latino-
americano e assumiu relevancia mundial, sendo:

e O 5° maior mercado mével no mundo, atras do Japao, Russia, EUA e

China;
e O 6° maior mercado de fixo mundial, apds India, Alemanha, J apao, EUA
e China;

e O 10° maior mercado de internet no mundo, 2° maior das Américas (atras

dos EUA).

No entanto, o Brasil ¢ formado de extremos, o que dificulta a rentabilizarao
do modelo de negocios.

Segundo relatérios de mercado, a regido urbana com as classes mais ricas
(A e B) soma 21 milhdes de pessoas e as mais pobres (C/D e E), 128 milhdes. Na
regido rural, sdo, respectivamente, 1 milhdo de mais ricos (A e B) e 27 milhdes de
pobres (C/D e E).

Transposto esse quadro, em termos de comunicagdes, o ambito urbano
brasileiro esta assistido com servigos sofisticados para as classes mais ricas (A/B)
e com solugdes criativas, como a do celular pré-pago para as mais pobres (C/D e
E). Para a regido rural, as classes ricas (em torno de 1 milhdo de pessoas) s
conseguem obter servigos mais caros via satélites, j4 que o acesso a estas
localidades ¢ mais complicado.

Em 2007, 77% dos domicilios tinham acesso aos servigos telefonicos —
fixos ou moveis, consolidando os 83,1% dos domicilios na zona urbana e 42,3%
na rural, é importante ressaltar que em 1998, ano da privatizagdo, apenas 32% dos
domicilios tinham acesso aos servigos. Houve um aumento de 140,6% no periodo.

Ainda assim, o desafio real é como levar as comunicagdes as classes menos
favorecidas, urbanas ou rurais. O ambiente pobre urbano (128 milhdes de pessoas)
¢ propicio para se beneficiar com subsidios para o consumidor final. Ja no

ambiente rural (cerca de 28 milhdes de pessoas), as telecomunicacdes estdo
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disponiveis (localidades de até 100 habitantes tém um ponto de comunicagao)
para a populacdo. Esta, porém, em sua maioria, ¢ tdo pobre que ndo tem renda
suficiente para usufruir o servico.

Pontos coletivos de utilizacdo de servigos e implementagao de politicas de
Estado sdo necessarios para expandir as comunicagdes, caso se queira leva-las as
classes menos favorecidas. E sabido que em paises modernos ocorre forte
correlacdo entre a reducdo da pobreza e a primazia dada pela educacdo, algo que
as comunicagdes podem ajudar.

Além dos fatores citados acima, outros contribuem para o estrangulamento
econdmico das comunicagdes no Pais. Um deles ¢ o alto custo do capital que
degrada o retorno sobre os investimentos efetuados. Outro ponto negativo ¢ a
elevadissima carga tributaria — onde o Brasil é campedo —, que chega a restringir o
acesso aos servigos pela populacao de baixa renda.

As prestadoras de telefonia — fixa e movel — arrecadaram R$ 10,3 bilhdes
em tributos no primeiro trimestre de 2009, equivalente a 43,3% da Receita
Operacional Liquida de R$ 23,9 bilhdes. Em 2008, estes valores foram R$ 41,1 ¢
R$ 96,2 bilhdes respectivamente.

Esta ¢ a maior carga tributaria do mundo (mais que o dobro do segundo
colocado) incidente sobre o valor pago pelo usuario. Em 2008, os tributos
atingiram a mais ata taxa historica em um ano: 42,7% incidente sobre o valor

tarifado pelo servigo prestado.
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Impostos sobre servigos de
telecomunicagoes (em %)
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Fonte: Relatorio Telebrasil (2015)

Figura 8: Comparativo dos impostos nos principais paises do mundo

Cumpre assinalar que a maior parcela desta carga tributaria ¢ imposta pelos
Governos Estaduais (ICMS sobre os Servigos de Comunicagao) que, deste modo,
trabalham contra a Politica de Universalizacao dos Servi¢os de Telecomunicagdes
adotada pelo Governo Federal, pois, onerando o valor pago pelo usudrio, inibem o
acesso dos usuarios de menor renda, inclusive nos celulares pré-pagos e terminais
de uso publico (orelhdes).

Sendo possivel afirmar que a redugdo da carga tributaria contribuird para o
aumento da demanda pelos servigos de telecomunicacdes, principalmente junto as
populagdes de baixa renda.

Em relacdo ao desempenho, o setor de telecomunicagdes brasileiro
apresenta alguns indices significativos, sua receita de R$ 116 bilhdes corresponde
a 7% do PIB, e sua participa¢do na composi¢do do indice Bovespa ¢ de 29%, com
acoes negociadas no valor de R$ 134,1 bilhdes no primeiro trimestre de 2009.

A nivel mercadologico, o aumento da quantidade de assinantes no primeiro
trimestre de 2009 foi composto principalmente por 3,0 milhdes de assinantes do
Servigo de Comunicagdes Moveis (celular) e 0,4 milhdes de assinantes do Servigo

de Acesso a Internet Banda Larga.
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No final do primeiro trimestre de 2009, os servigos de telecomunicacgdes
eram prestados para 212,4 milhdes de assinantes, um aumento de 18,7% em
relacdo aos 179 milhdes no final do primeiro trimestre de 2008, sendo compostos
da seguinte forma:

e 41,7 milhdes com o Servigo Telefonico Fixo Comutado;

e 153,7 milhdes com o Servigo de Comunicagdes Moveis Celulares.

Em conjunto, as prestadoras realizaram o maior plano de investimento da
histéria na expansdo, modernizacdo e¢ melhoria da qualidade da prestacao de
servigos na economia brasileira: R$ 167,7 bilhoes de 1997-2008.

Além do plano de investimento na expansdo, modernizacdo e melhoria da
qualidade da prestacdo de servigos, foram aplicados R$ 37,7 bilhdes na aquisigado
de outorgas para a prestacao dos servigos de 1997-2008.

No final de maio de 2009, detinham outorgas para a prestagdo dos seguintes
servigos de telecomunicagdes 1.639 empresas (contra 1.393 no final de 2008):

e 6 concessionarias do Servico Telefonico Fixo Comutado;

e 99 autorizatarias do Servico Telefonico Fixo Comutado;

1.327 detentoras de outorgas do Servigo de Comunica¢ao Multimidia;

176 detentoras de outorgas do Servigo de TV por Assinatura;

31 detentoras de outorgas do Servico Movel Pessoal (Celular).

Sendo os principais grupos atuantes no Brasil:

Fixo Celular E Larga TV por
assin.
Telefdnica,/Vivo Telesp Viwo* Telesp TVA
Oi/BrT DifBFT Oif BrT** Oi/BrT Way
Claro/Embratel/MNet Embratel Claro Het = Net
Embratel
Tim - Tim

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 9: Principais grupos de Telecom atuantes no Brasil

Segundo estimativa da IDC (consultoria especializada em mercado de
telecomunicagdes), o mercado nacional de servicos de telecomunicagdes deve
crescer 6% ao ano até 2012.

Porém, quando medido por 22 fatores de avaliacdo da competitividade

do pais num grupo de cinco paises em desenvolvimento — BRICM, formado
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por Brasil, Russia, [ndia, China e México — o Brasil classificou-se em
ultimo lugar do grupo, com apenas 9% dos fatores com alto desempenho.
Estes fatos colocam em destaque a importancia das politicas ptblicas para o
setor de telecomunicagdes como alavanca para aumentar a competitividade

do pais.

4.1.3.
O mercado de telefonia fixa

As telecomunicagdes fixas sdo regulamentadas pela Lei Geral das
Telecomunicagdes (LGT), operam com competicdo limitada e sua base instalada
diminui 2% a cada ano.

Com relagdo as modalidades, pode ser dividido em trés: servico local,
servigo de longa distancia nacional e servigo de longa distancia internacional.

Existem seis concessionarias de telefonia fixa, sendo cinco de telefonia local
e de longa distancia na sua area de concessdo — Oi (antiga Telemar), Brasil
Telecom, Telefonica, CTBC e Sercomtel — e a Embratel, concessiondria de longa
distancia nacional e internacional em todo o territorio nacional.

Os telefones fixos estdo presentes em todos os municipios brasileiros, num
total de 37.122 localidades (no final do primeiro trimestre de 2009), mas a sua
densidade, de 22 terminais por 100 habitantes, ainda ¢ baixa quando comparada

com os padroes mundiais.
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Acessos am

Ano Acessos Instalados Acessos em Servico | Servigo/ 100
hab.
2008 51,0 41,1 21,6
2007 52,7 35,4 20,9
2006 51,2 38,8 20.8
20035 50,3 39.8 21,6
2004 50,0 39,6 21,7
2003 45,8 39,2 21.8
2002 45,2 38,8 21,9
2001 47 .8 a7 .4 21,4
2000 38.3 30,9 17.9
159599 27.8 25,0 14,7
1958 22.1 20,0 12.0
19597 18.8 17,0 10,3
19596 16,5 14,8 9,1
1995 14,6 13,32 8,3
1554 13,3 12,3 7.8

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 10: Evolugdo anual do numero de acessos fixos no Brasil.

Na classe C, o telefone fixo ja entra em 72% dos lares, ao passo que nas

classes D e E, a penetracao se restringe a meros 38%.

No contexto global, a quantidade de terminais fixos instalados teve um

consideravel crescimento de 2004 para 2005, porém apods este ano, o crescimento

foi praticamente constante, girando em torno dos 0,62% aa.
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Milhares iToa 2Toa 3103 4T08 iTog ATrim AAno
Brasil 42.051 41.9386 4Z.114 43,6453 43.687 0,1% 3,9%
Franga 40,039 40,124 40,172 40.651 ND - -
Indi= 29.420 28.920 28.350 27.900 27.960 0,2% (2.,7%)
Mexico 19.814 20.067 20.331 20.668 20.6635 (0,0%) 4,3%
Espanha 20.221 20.255 20.101 19.922 19.766 (0,8%) (2,3%)
Argentina 8.927 B8.960 B8.387 5.015 S5.0486 0,3% 1,3%
Colambia 53.4986 7.5308 7.8927 7.929 ND - -
Venezuela 53.212 5.619 5.896 ND ND - -
Chile 3.468 3.452 2.499 3.326 Z.541 0,4% 2,1%
Portugal 3.600 3.6086 3.473 3.464 3.511 1.4% (2,5%)
Pearu 2.697 2.739 2.811 2.B77 ND - -
Equadaor 1.829 1.861 1.B76 1.5086 ND - -
Rep. Dominicana 5z0 526 590 986 574 {1,2%) 5,9%

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura11: Quantidade de telefones fixos nos principais mercados do mundo.

41.4.
O mercado de telefonia moével

A comunicag¢do movel celular no Brasil, em 2009, completou 19 anos. Teve
inicio em 1990 com a designacdo de Servigo de Radiocomunicacdo Movel
Terrestre Publico-Restrito Celular. Por preceito legal, esse servigo foi
transformado, em 1996, em concessdo, com a designacdo de Servico Modvel
Celular (SMC), sendo posteriormente, em 2002, substituido pelo Servico Mdvel
Pessoal (SMP), servigo de telecomunicagao movel terrestre de interesse coletivo e
prestado no regime privado.

O SMP, além de representar consideravel evolugdo regulatéria, incrementou

a expansao da telefonia mdvel, marcada por expressivos avangos.
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Operadora Controlador ﬁ::?ﬁl ':;;Irakrit
12 Vivo™ Telefonica/Portugal Telecom 46.819 29,33%
el Claro Ameérica Maovil 40.486 23,36%
32 Tim Telecom Italia 37.839 23.71%
4 OifBrT Telemar 33.874 21,22%
58 CTBC CTBC 483 0,30%
58 Sercomtel Prefeitura Londrina Copel 93 0,06%
7 Asiou Unicel 15 0.01%

* ive inclui Telemig Celular: Qi inclui @ Amazdnia Celular & BrT.

Fonte: Anatel.

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 12: Existem no Brasil 7 grupos de operadoras de celular.
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O SMP pré-pago, introduzido no Brasil em 1998, teve contribuicao

acentuada nesse cenario evolutivo, pois, seguindo a tendéncia mundial, o numero

de usuarios continuou crescendo a taxas mais elevadas que o numero de usuarios

do SMP pos-pago.

Desde a sua adogdo, o plano pré-pago deu um grande salto de crescimento.

Ao final daquele ano, representava 0,6% da planta de acessos moveis, que evoluiu

para 80,6% do total de acessos SMP, indice estabilizado desde 2004.

Celulares (milhares)

Milhares iTo8 2To8 3108 4T08 iTo9 2109
Vivo™® 28.209 40.433 42.277 44.9435 45,641 46.819
Claro z1.182 23.112 25.668 28.721 29.587 40.486
TIM 22.523 23.814 25.206 26.403 26.097 27.826
Oi* 18.727 20.299 21.887 24.230 25.884 27.206
BrT 4,578 5.015 5.246 5.605 5.951 6.7 26
CTBC 387 406 433 447 466 ND

Mota: Celulares atives na operadora no final do trimestre, conforme divulgado em seus relstdrios timestrais.

= Vivo inclui Telemig & O inclui Amazdnis

MO - M&3o Divulgado

Pré-pago (%)
% iTo8 2Toa 3T08 4T08 1iTog 2To9
Vivo 80,9% 80,8% 80,8% 81,0% 80,7% 80,7%
Claro 80,8% 80,4% 80,0% 79,8% 79,4% 79,2%
TIM 79,.2% 79,8% 80,6% 82,0% 82,9% 83,.6%
Oi* 83, 7% 84,0% 84,0% 84 4% 84,8% 84,.8%
CTBC 66,7 % 66,7% 69,2% 69,1% MHD MHD
Brasil 80,9% 81,0% 81,1% 81,5% 81.6% 81,8%

= Inclui BrT

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 13: Desempenho operacional das operadoras moveis.
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A nivel mercadologico, a movel (pré e pds-pago) representa70% dos
acessos, assumindo importancia em geragdo de trafego e receitas (36%).

Os telefones modveis possuem penetragdo de 36% estdo presentes em
municipios que correspondem a 87% da populagdo brasileira.

No final do primeiro trimestre de 2009, 96,6% da populagado tinha acesso ao
Servigo de Comunicagdo Movel (Celular), sendo que:

e 80,4% da populacdo ¢ servida por 4 ou 5 prestadoras;

e 5,0% da populagdo ¢ servida por 3 prestadoras;

e 4.,6% da populagdo ¢ servida por 2 prestadoras; e

® 6,6% da populagdo ¢ servida apenas por 1 prestadora.

No contexto global o crescimento evoluiu bastante a partir do ano 2000,

sendo a China o principal mercado, concentrando 37% dos acessos moveis.

Celulares no Mundo (Bithdes)

4,2 43

4.0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000 2007 2008 1TO9 ZT09

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 14: Quantidade de celulares no mundo.
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Milhoes Pais iToa 2To8 3To8 4T03 iTo9 2To9 ATrim AAno
1 China S84 601 624 641,2 670 687 2, 3% 14,3%
2 india 261 287 315 346,9 352 427 9,1% 48,9%
3 us 259% 262 269,86 273.1 273 276 1,2% 5,3%
4 Riussia 168 173 1744 187.8 191 197 3,0% 13,6%
3 Brasil 126 133 141 150.6 154 160 3,9% 20,0%
& Japio 107 108 109 110 112 | 112 | 0,9% | 4.7%
*Estimado pele Teleco

Milhdes Pais 2004 2005 2008 2007 2008 AANno
1 China 335 353 461 547 B41 17,.2%%
2 india 48 TG 145% 234% 347 F 36,0%
3 us 181 208 233 255 270%* 15,2%
4 Russia T4 126 152 173 188 8,6%

] Brasil =1t 86 100 121 151 24, 5%
= Japao 91 93 100 105 110 5.1%

Fonte: TELECO (15/08/09)

Figura 15: Principais mercados de celular no mundo.

4.2,

Perfil das empresas estudadas

4.21.
Oi

421.1.

Dados gerais

A Oi ¢ a principal provedora de servigos de telecomunicacdes da regido 1, a

maior operadora de telecomunicacdes do pais em faturamento e a maior empresa

de telefonia fixa da América do Sul com base no nimero total de linhas em

Servigo.

Originalmente, através da Telemar Norte Leste S.A., o grupo possui

concessao de telefonia fixa em 16 Estados que compdem a Regido I e, através da

TNL PCS, a autorizagdo para oferecer servigcos moveis, sendo pioneira na

introducao da tecnologia GSM no Brasil.

Em janeiro de 2009 adquiriu o controle acionario da Brasil Telecom

Participacdes, controladora da Brasil Telecom Operadora, que possui a concessao
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de telefonia fixa nos 10 estados da Regido II e autorizagao para operar telefonia
movel nesses estados. Tem ainda, autorizagdo para a prestacdo de servicos de
comunica¢do de dados, internet e longa distancia em todo o territoério nacional,

além de licengas para operar 2G e 3G na Regido III (Sao Paulo).

Fonte: Site Ol (15/08/09)
Figura 16: Area de cobertura da Oi.

No segmento corporativo, a Oi possui extensa rede de transporte nacional e
backbone internacional, o que a habilita a prestar servigos a grandes corporagdes,
governos e pequenas ¢ médias empresas.

A Oi oferece um leque de produtos de comunicagdes integrados e
convergentes que incluem servigos tradicionais de telefonia fixa, mdvel, banda
larga, ISP e outros servigos a residéncias, usuarios corporativos de pequeno,
médio e grande portes, agéncias governamentais e outras empresas de
telecomunicagdes.

Em seus resultados, a Oi mostra um saudavel equilibrio entre forte geracdo
de caixa (operagdes fixas) e o provimento de servigos de alto crescimento
(mobilidade e banda larga).

A Oi busca associar a sua imagem a um estilo de vida identificado com

atributos como ousadia, agilidade e inovag¢do, resumido nas frases "Oi - simples
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assim" e “Sim, eu posso”. O grupo objetiva oferecer o que had de mais moderno
em servigos de telecomunicagdes, superando os niveis de exigéncia dos clientes e
do mercado. Para isso, investe fortemente no desenvolvimento de novas
tecnologias € no treinamento de seus funcionarios, a fim de garantir o melhor
atendimento a seus consumidores.

Sendo a primeira companhia integrada no Brasil, a Oi pode mudar a
abordagem de suas operagdes de uma "visdo-produto” para uma "visdo-cliente" e
com isso acabou tornando-se a primeira op¢ao em provimento de servigos de
telecomunicagdes. Além de sinergias operacionais e financeiras, ser uma
companhia integrada permite a Oi realizar ofertas também integradas e
convergentes, objetivando a fidelidade do cliente, bem como a escala necessaria
para competir na industria.

O atual momento ¢ particularmente desafiador para a empresa, uma vez que
se defronta com diversas e relevantes agdes, tanto do ponto de vista operacional
quanto estratégico:

(a) Consolidagdo da Brasil Telecom

O processo de consolidagao operacional evoluiu bem. Diversas areas foram
integradas, outras estdo em sua fase conclusiva, e as mais complexas estardo
completando esta etapa ainda durante o ano de 2009.

Neste primeiro momento, as sinergias esperadas foram suplantadas pelos
inevitaveis custos e despesas que uma operacdo de integracdo de duas grandes
empresas normalmente produz.

J& foi iniciado o turn around na regido II, com o langcamento da marca Oi,
do portfolio de produtos de varejo e corporativo, da homogeneizagdo dos canais e
dos pontos de venda (previstos para o més de maio de 2009), dos processos €
praticas administrativas e operacionais, bem como da adequacao dos sistemas que
suportam todas as atividades e a adequacdo da cultura organizacional.

A empresa aguarda a aprovagao formal da CVM para a realizagdo das OPAs
mandatdrias, evento que permitird dar o inicio a simplificagdo da estrutura
corporativa da Oi, mediante a consolidagdo societdria das empresas envolvidas,
cuja precisdo de conclusdo ¢ até o final deste ano.

(b) Langamento da Oi em S3o Paulo

O crescimento da base de clientes de telefonia moével no estado de Séao

Paulo, que em pouco mais de sete meses de operacdes, ja totalizard cerca de 3
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milhdes ao final de abril de 2009, revela que a decisao de entrada naquela regiao,
bem como da estratégia inicial implementada (“chip avulso”, desassociado do
aparelho telefonico). No segundo trimestre de 2009 foram langados os servigos de
banda larga movel através da tecnologia 3G que, a médio e longo prazo,
possibilitard competir em outros segmentos de mercado, com a perspectiva de
resultados bastante interessantes para a companhia.

Em termos de resultados, a companhia mantém o ritmo de crescimento
sendo que tal desempenho ¢ fruto da evolugao dos servigos de telefonia movel e
dos acessos a internet e banda larga:

< No segmento mobilidade de voz, como 9,9 milhdes de novos clientes

em 12 meses (+45,3%) e 8 milhdo no trimestre de 2009, a Oi superou o
crescimento do mercado brasileiro (22% em 12 meses e 2,0% no 1T09);

2 Os acessos a internet em banda larga fixa (ADSL e cabo), as adi¢des em

12 meses somaram 608 mil acessos e, no trimestre, 117 mil. Na banda
larga 3G, as adi¢des via mini-modens foram de 70 mil novos usuarios,
no trimestre;

S A receita bruta consolidada somou R$ 11,2 bilhdes no trimestre, 7,8%

superior ao mesmo periodo de 2008;

S A divida liquida consolidada atingiu R$ 19,2 bilhdes, com crescimento

de RS 9.4 bilhoes relativamente a dezembro/08, devido a consolidacgio

da divida liquida da BrT e Invitel.

4.21.2.
Caracterizagao da estratégia atual da Oi

Fazendo referéncia a tipologia de Mintzberg (1998) e aos constructos de
Fahey e Randall (1998), a estratégia de uma organizagao ¢ caracterizada de acordo
com o seu escopo, com seu diferencial competitivo e com as duas metas, tendo em
vista a “visdo”, a “missd0” ou a inten¢do estratégica da empresa, representada de
forma explicita ou implicita.

Importantes também sdo os valores e principios empresariais que servem de
alicerce para a condugao da estratégia, além dos principios de conduta que regem

a empresa. A visao e os valores da Oi estdo descritos a seguir:
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Visao:
Ser a melhor empresa de servigos, que aproxima as pessoas e gera valor

para os clientes, colaboradores, sociedade e acionistas.

Valores da companhia e de seus colaboradores:

o Meritocracia: Contribuigdo e reconhecimento ndo tém limites;
Confianca: Através do conceito de onde ndo se ganha, se conquista;
Integridade: A ética e a humildade sdo fundamentais;

Simples: A simplicidade traz a rapidez e a rapidez traz o sucesso;

Time: Ninguém sozinho ¢ melhor do que todos juntos;

O 0O 0 00

Gente: Gente inteligente atrai gente inteligente. O contrario também ¢
verdadeiro;

Resultado: Nada substitui o lucro;

Sucesso: Sucesso construido por todos € sucesso repartido por todos;

Exceléncia: Conquistar e repartir conhecimento;

0O 0O 00

A regra do patrdo: O cliente sempre tem razao.

Utilizando como referéncia o levantamento de informagdes através de
questionarios e das entrevistas complementares, 67% da amostra responderam
que a estratégia da Oi ¢ focada predominantemente em desenho de negdcios
diferentes. Os demais responderam que se daria através da diferenciagdo por
marca.

Este resultado condiz com o objetivo da empresa em se manter lider no
mercado através da oferta de produtos convergentes, sendo a pioneira neste
segmento.

A Oi buscou tirar proveito desta sua principal vantagem competitiva,
ofertando um portfélio diversificado e através de uma abordagem orientada ao
cliente de forma segmentada.

Criou planos alternativos flexiveis em minutos, de acordo com as
necessidades dos clientes, antecipando as novas regras implementadas pelo 6rgao
regulador brasileiro e continua explorando novas tecnologias, principalmente em
se tratando de servigos de banda larga.

De acordo com Fahey e Randall (1998), o escopo da estratégia da Oi pode

ser caracterizado conforme a seguir:
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Produto/ Servico:

Solugdes convergentes, servigos fixos, méveis, banda larga, TV, dados e
interatividade.

O principal publico ¢ o varejo da classe média-baixa renda, sem excluir os
clientes corporativos, como governos e instituigdes, porém em menor escala.
Geografico:

Apds a compra da BrT (Brasil Telecom), a operadora esta presente em todo
o territdrio nacional, sendo que na regido 3, atua apenas com telefonia movel.
Vertical:

A Tele Norte Leste Participagdes (TNLP) ¢ formada por 18% do capital da

Telemar Participagdes S.A e por 82% do mercado.

Telemar

Participacdes S.A Mercado

Total: 17,9% Total: 82,1%
ON: 53,8% OM: 46,2%

Fonte: Site Oi (15/08/09)

Figura 17: Participagéo acionaria da Oi

A comercializagao de servigos e as a¢des de marketing constituem o escopo
vertical da Oi.
Stakeholders:

Sao os 6rgaos governamentais (Anatel, Ministério das Comunicagdes, Cade,
PROCON, CVM, governos municipal, estadual e federal), clientes, fornecedores,
acionistas, sindicato (SINTTEL) e a sociedade em geral, em fun¢ao da relevancia
da atividade exercida.

Em relagdo a empresa, na opinido dos entrevistados, os stakeholders,
privilegiam predominantemente os interesses dos clientes e dos acionistas da

empresa.
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4.2.1.3.
Os fatores organizacionais

Este item se refere ao passo 3 da metodologia de analise estratégica
utilizando o modelo SNA, que contempla a identificagdo dos fatores
organizacionais da Oi e de suas implicagdes estratégicas no sentido de
constituirem forgas e fraquezas (reais e potenciais).

Para isso, foram utilizados os constructos do modelo Macedo-Soares GI
(2000) e de Vollman (1996).

Os resultados referentes as implicagdes estratégicas das variaveis
independentes principais, ao constituirem forcas e fraquezas, reais e potenciais,
foram analisados por meio de confrontagdo dos atributos desejaveis para cada
variavel com os dados obtidos das entrevistas, da pesquisa documental e dos

questionarios, sendo apresentados no quadro seguinte:
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Categoria de - ] . o s Forga Fraqueza
v g 3 Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagao
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
R Estrutura . - . . A
Organizagédo Hard Organizacional Flexivel, achatacla, com alto grau de descentralizagédo de poder. Horizontal, flexivel & com alto grau de descentralizagéo do poder. X
. . Lo B Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau de empowerment. Foco
Equipes Multifuncicnais, interfuncionais, com alto grau de empowerment. . . . - X
cliente e no time to market. Com objetivos claramente definidos.
Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais.|_ . = . N . - .
N ~ ! R Existe interfuncionalidade, a maioria das atividades esta mapeada e
Em telecomunicacdes, vale ressaltar a importancia dos processos| . : R
- A - . P ) = |Sd0 constantemente atualizados. Sendo processo mais critico e que
Processos técnicos: Tl e engenharia (Gouvéa, 2008). Necessdrio a atualizacdo| ) . " X
o : . ndo pode deixar de ser mapeado, o relacionado ao atendimento a
dos mesmos, sempre que existir a necessidade, pois o setor de|
- o clientes.
telecomunicacdes é bastante dindmico.
De uma maneira geral, os sistemas sdo rapidos, geram informagdes
Integrados através dos processos interfuncionais, com foco orientade ao|confiaveis, rapidos e com facil acesso. Porém, ainda desintegrados.
Sistemas cliente. Possibilidade de medigdo de desempenho dos processos-chave.|Visto que, & foco da companhia continuar liderando o mercado de X
Gerenciais Devido a diversidade de servigos/ produtos oferecidos os sistemas produtes convergentes, um sistema que consolide a informag&es de
precisam gerenciar toda cadeia de relacionamento com os clientes. |todos os segmentos e de tedos os produtos por segmento, se tora
cada vez mais necessario.
Existéncia da UNIT (Universidade Telemar), que possui cursos
pontuais relacionados & operacéo. Existe ainda o Programa de
Desenvolvimento Acelerado (PDA), que visa capacitar profissionais,
Sistemas Sistema de educag#o continua voltado ndo sé para os gestores como|com foco no médio/ longo prazo, para a sucesséo de cargos
Educacionais também para os demais funcionarios, visando a aquisicdo de competéncias |executivos, E, recentemente a empresa implantou o e-learning onde o .
(Treinamento) necessarias a melhoria continua dos processos e desempenho, aquisicéo |funcionario pode realizar cursos através de uma sala virtual. Mas ainda
de novas tecnologias e, para a capacitagéo da atividade operacional. assim, a maioria dos treinamentos contempla um grupo especifico, se
concentrande mais nas areas técnicas e operacionais. E importante
que as demais areas também estejam igualmente envolvidas nos
processos de treinamento.
o . e s . Apesar de consistentes, visiveis e abrangentes, ndo conseguem
. Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudancgas, integrando ~ P
Sistemas de . o . ) abordar ponta dos processos chave e s8o morosos na adaptacéo as
i todos os subsistemas de medigdo, incluinde medidas de desempenho, k - . ~ X
Medicdo . - . Lo mudancas do ambiente. E, varias medidas de desempenho estdo
alinhados aos objetivos explicitados na estratégia. ) . . - o x
alinhadas aos objetivos explicitados na estratégia, porém néo todas.
Apesar de possuir sistemas organizacionais de medigdo de
desempenho desenvolvidos e atualizados, como a avaliagdo 360 graus
Sistemas de Sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionérios e remuneracgdo, para os gestores e recentemente ter substiuido da 180 fraus, pela 270
Reconhecimento e |integrados com o sistema de medic&o de desempenho geral da empresa e|graus para os funcionarios, os sistemas ndo estio integrados aos de X
Recompensa demais indicadores estratégicos. medicdo de desempenho dos processos indicadores estratégicos,
sendo possivel que o resultado de uma avaliacéo seja completamente
desvirtuado .
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Continuagao:
: Forga Fraqueza
CE";EQ":’"E’_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizacéo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Organizagdo Soft Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da organizagéo e
orientada para os clientes e demais stakeholders, com preocupacéo com a . . o
. . " . . . Cultura orientada para a melhoria da performance organizacional, com
qualidade de vida e com a ética. Devido ao possivel crescimento do i . -
o L " foco nos clientes e demais stakeholders e também, preocupada com a
Cultura indice de turn over, a cultura organizacional devera ser voltada para

Organizacional

a satisfacdo interna dos funciondrios (Mendonga, 2008). Com a
transformagédo no setor de telecomunicagdes, devido a criagédo e a
mudanga constante de tecnologias, se faz necessario uma cultura
voltada para a inovacéo.

qualidade de vida dos funcionarios e com a ética, de certa forma,
porém ndo completamente, preocupada com a satisfacdo interna dos
funcionarios.

Estilo de Lideranga

Comprometimento da geréncia com a estratégia, de divulga-la, com a
preocupacdo de alocar os recursos necessarios ao atingimento dos
objetivos estratégicos. Também se faz necessaria a lideranga do tipo
coaching, com tomadas de decisdo relativamente rapidas, por causa
da caracteristica do setor.

O estilo de lideranga predominante é a democrética, que é participativa
ou consultiva (com coaching ), este tipo de lideranga é voltado para as
pessoas e ha participagdo dos liderados no processo decisério. Além
disso, ha comprometimento da alta geréncia em divulgar a estratégia e
em alocar os recursos necessarios visando ao atingimento dos
objetivos estratégicos.

Comunicagéo
Informal

Inter-funcional e ampla, com a ocorréncia de constantes feedbacks sobre
as metas estabelecidas, bem come sobre as medidas de desempenho e os
planos de acéo estabelecidos.

Comunicagdo altamente descentralizadas, extensiva e inter-funcional,
com vistas ao alcance das metas e das diretrizes estratégicas da
empresa, com a ocorréncia de constantes feedbacks sobre as metas
estabelecidas, bem como sobre as medidas de desempenho e os
planos de agéo.

Cédigo de Etica

Orienta¢éo dos funcionarios voltacla para os valores éticos da empresa.

Cddigo de ética amplamente divulgado, contendo a definicdo das
normas e praticas a serem seguidas e sobre eventuais puni¢es, caso
seja hecessario,

Tecnologia Hard

Tecnologia da
Informagéoc

Sistemas abrangentes, integrados, automatizados e abragendo todos os
niveis decisdrios. Em telecomunicacdes, além dos sistemas
administrativos séo levados em consideragdo os sistemas
operacionais (plataformas de telecomunicacdes) e de atendimento

Tecnologia Soft

Metodologias e

A empresa possui um sistema de tecnologia da informacéo
automatizado e porém ndo integrado, o que dificulta o langamento de
produtes e servigos no tempo e frequencia exigidos pelo mercado.

Metodologia de gestdo de projetos, treinamentos, programas de

Existéncia de metodologias de gestdo de processos, presenga da
Area de Qualidade para melhorias operacionais. Programa de

Técnicas desenvolvimente novas sclugdes e de incentive, voltados para o cliente, . . X
e . . desenvolvimento de green belts e black belts. Desenvolvimento de
Especificas visando crescimento futuro. L L =
técnicas de analise e solugdo de problemas.
Novas solugdes de voz e dados (Mendonga, 2008), crescimento dos|/A Qi se posiciona no mercado come uma empresa inovadora,
produtos convergentes (jungdo de varias tecnologias para atender prinicipalmente no que tange a oferta de produtos convergentes. Mas,
Inovacéo as necessidades especificas de um determinado publico-alvo), novas |além disso, também é vista como uma empresa gue inova nhas X

formas de atendimento ao cliente (através de novos canais de
comunicagéo) e diversificagédo dos servigos de valor agregado.

solugoes de dados e de voz e diversifica na oferta de servicos de valor
agregado (torpedos, chat, jogos, interatividade em geral).
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Continuagao:
: Forga Fraqueza
CE";EQ":’"E’_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizacéo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Fisicos Instalagdes, equipamentos e sistemas de controle de possibilitam a|De uma forma geral, a infra-estrutura foi bem avaliada. Porém com
prestagéo dos servigos de telecomunicagdes, além das atividades de|relacdo as instalagdes prediais, necessitam de melhoria. As reunies
Infra-estrutura . - A : P ~ X . i : L . X
retaguarda como: treinamento, gestdo financeira, juridica e|sdo realizadas nos "cafés"e nas baias dos funcionarios. Também as
regulatéria, entre outros (Mendonga, 2008). areas estéo divididas em prédio distintos espalhados por toda cidade.
Pessoas Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as
necessarias competéncias visando o desenvolvimento de novas|Em linhas gerais, o time é muito bom. Mas, devido ao processo de
Talentos e metodologias e praticas, que incluem a solugdo de problemas, |reestruturacdo ocorride impulsicnado pela compra da Brt, a empresa X
Competéncias aprimoramento de processos e sistemas de medida balanceados com o|perdeu profissionais com elevado conhecimento histéricoe dos seus
objetivo da melhoria continua dos processos de desenvolvimento do|processos operacionais.
portifélio de solugdes.
Financeiros A expectativa da empresa é de poder chegar ao final do ano de 2009
. - . . - com uma relagdo "Divida Liquida/ Ebitda" em torno de duas vezes. A
Alta capacidade de geracdo de caixa com a garantia de liquidez aos . x kK L .
= . - - ) = - continua redugéc na taxa de juros basica, praticada pelo Banco Central
Geragdo de Caixa |acionistas, financiando a manutencdo das atividades e gerando o . . ~ X
) do Brasil, devera resultar em menores pressdes nas despesas
crescimento a longo prazo. ) . 4 -
financeiras neste ano, contribuindo sobremaneira para que essa meta
seja alcan¢ada conforme o esperado .
. . Retorno sobre o ativo apresentando queda devido ao aumento de
- Retorno sobre os atives, scbre o capital empregado e sobre os ; . . .
Rentabilidade . . : - < Capex (investimentos) e de endividamento, em decorréncia da X
investimentos realizados, preservando a atratividade do negécio. . ]
aquisicdo da Brasil Telecom.
Performance/ DImErIISD.ES Financeiras: Alto retorno para os acionistas, alta geracfic de caixa (alta|Os indicadores tendem a néo ser tdo bons devido ao endividamento da
Desempenho  |Quantitativas A - K . o X
L .. |liquidez) e rentabilidade acima da média do setor. empresa para a aquisi¢éo da BrT.
(variaveis tangiveis)
A Oi teve um crescimento de 1 p.p no Market Share de 2008 para
2009 e desde entdo, vem mantendo a sua posigdo (em torno de 20%).
Operacionais: Baixo custo, aumento do market-share, reducéo do indice de|Em relag#o ac indice de reclamagéo, para a telefonia mével houve uma X
reclamacéo dos clientes, servigos realizados dentro dos prazos acordados. |mehora, porém em relagéo a telefonia fixa, o indice piorou bastante. Os
custos tendem a manter um patamar alto até a consolidacdo do
processo de fusdo com a BrT.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios/ Desejaveis

Caracterizacao

Forca

Fraqueza

Real

Potencial

Real

Potencial

Performance/
Desempenho

Dimens&es
Qualitativas
(variaveis

intangiveis)

indice elevado de satisfacic dos stakeholders (clientes, fornecedores,
funcionarios, acionistas, comunidade em geral).

indice alto de satisfagdc, exceto para os acionistas, ja que a previsdo &
de resultado inferior ao dos anos anteriores e para os fornecedores,
que estdo tendo os contratos revisados, devido a orientacdo de
contencéo de despesas.

Qualidade dos produtos e servigos, acima da concorréncia.

Mesmo com o prazo apertado para o langamento de produtos e
ofertas, a percepcdc de qualidade é superior em relagde a
concorréncia.

Reputagdo quanto a atendimentc das questdes sociais, ambientais e
regulatérias.

Presenga do Oi Futuro, antigo Instituto Telemar, com a realizagéo de
programas sociais voltados para a educagdo. Existéncia do programa
Junier Achievement, dque consiste numa proposta onde os
funcionarios ministram palestras em escolas de rede publica. Estas
iniciativas ja tiveram um maior foco da empresa. Deverdo ser
reforcadas ainda este ano. No que se refere ao meio ambiente,
existem oportunidades de desenvolvimento de projetos.

Capacidade de inovacéo para atender as demandas potenciais dos clientes.

A empresa tem este posicionamento e consegue atender bem a
demanda de mercado.

Quadro 7: Fatores organizacionais e suas implicagdes estratégicas, no sentido de constituirem forgas e fraquezas — Oi.
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4.21.4.
Identificagao e avaliagao das implicagoes estratégicas das aliancas e
redes no nivel da empresa

A seguir, foram estruturadas informagdes que possibilitam a andlise
detalhada das implicagdes estratégicas, no nivel da empresa, das aliancas e das
redes formadas pela Oi.

Inicialmente foram identificados os atores — chave e parceiros da empresa,
além das aliancas firmadas com cada parceiro.

Depois, foram descritas as caracteristicas das aliancas da ego-rede, sendo
esta representada graficamente e por fim, realizada a analise das implicagdes

estratégicas, no nivel da empresa, da rede de aliancas formada.

421.4.1.
Identificagao e classificagao das aliangas estratégicas

De acordo com os dados da pesquisa realizada, conclui-se que os principais
atores estratégicos, responsaveis pela formacdo de parcerias com a Oi, sdo os
clientes, fornecedores, os concorrentes e complementors.

Conforme as informagdes coletadas através dos questionarios, a distribui¢ao
dos principais parceiros da Oi ficou da seguinte forma, sendo que todos os

respondentes classificam as aliangas estabelecidas como multilaterais:

O Clientes B Fornecedores
O Concorrentes O Complementors
3% 5%

33%

Figura 18: Principais parceiros da Oi

Os fatores predominantemente determinantes na tomada de decisdo para o
estabelecimento de aliangas estratégicas na Oi, segundo os respondentes dos

questionarios sdo: o acesso ao capital social proporcionado por novos
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relacionamentos, a possibilidade de compartilhar recursos e competéncias
complementares, o ganho atrelado ao melhor gerenciamento do risco e a possivel
reducao de custos na entrada em novos mercados. A distribuicdo dos demais

fatores se encontra relacionada na figura abaixo:

20%- 18% 18% 18% @ Acesso a quantidade de infos

18%+
16% 1
14%+
12%+
10%+
8%
6%
4%+
2%+
0%-

B Acesso ao capital social

0O Compartilhamento de recursos/ competencias

O Gerenciamento de riscos

B Comparilhamento de custos

@ Redugéo de custos na entrada em novos mercados

B Redugéo de custos na entrada em novos clientes

O Economias de escala

Figura 19: Fatores determinantes para o estabelecimento de aliangas estratégicas.

421.4.2.
As principais aliangas com cada parceiro

Através dos trés métodos empregados na elaboragdo deste estudo (aplicagao
de questionario, pesquisa documental e entrevistas complementares) foi possivel
identificar as principais aliangas associadas a cada tipo de parceiro, conforme

demonstrado a seguir:

Com os clientes:

No varejo, as aliangas sao reforgadas por meio de acordos ¢ de contratos de
prestacio de servicos, seja na aquisicdo de um novo plano, ou mesmo na
renovacao de um contrato.

Porém elas sao mais freqiientes no mercado corporativo, com os contratos
de fornecimento de longo prazo, onde o cliente, normalmente por obter
condi¢des diferenciadas de pagamento, de preco de assinatura e de tarifa, ¢é
fidelizado na base por um periodo mais longo.

Com os fornecedores:

Quanto aos fornecedores, destacam-se os contratos de prestacio de
servico e de fornecimento de longo/ prazo, principalmente em se tratando da
parte de infra-estrutura (hardware e software), onde o risco de comprometer a

qualidade do servigo ¢ alto.
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Dependendo do segmento, particularmente no B2B e no de novos negocios,
também ¢ comum a realizacdo de P&D em conjunto, ja que ¢ necessario oferecer
produtos inovadores com uma agilidade maior que nos demais segmentos.

Com os concorrentes:

Destacam-se as fusdes e aquisicoes. Desde 2000 o histérico da empresa
demonstra este tipo de comportamento.

Neste ano, a empresa unificou as centrais de atendimento das 16 operadoras
regionais e criou a Contax.

Em 2001, integrou as 16 empresas do norte, no nordeste e no sudeste da
Telemar, para formar uma empresa tnica. Em 2002, a Oi foi criada com o alcance
de 1,4 milhdes de clientes de dezembro do mesmo ano.

Em 2006 a empresa adquiriu a Way TV, maior player do mercado de TV
Digital em Minas Gerais.

Em 2007, foi adquirida a Paggo, operadora de cartdo de crédito via celular.

Nos anos seguintes (2008 e 2009), a Oi assumiu o controle aciondrio da
Amazonia celular e da Brasil Telecom, respectivamente, passando a atuar em todo
territorio nacional.

Com os complementors:

Com os complementors, o tipo de alianga mais comum sao os contratos de
fornecimento de longo prazo.

Normalmente, sd3o firmados com empresas provedoras de conteido ou de
servigos de valor agregado.

A finalidade ¢ que todo o conhecimento destas empresas seja repassado a Oi
e por ela adquirido. Também existe a preocupacao de exclusividade, dependendo

do contetido comercializado.

Com relagdo aos demais tipos de parceiros (substitutos e novos entrantes),
nao foi identificada a existéncia de aliangas relevantes, quando comparadas com
as anteriormente citadas.

No préoximo item, serdo apresentadas a ego-rede da Oi e as suas

caracteristicas:
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4.2.1.4.3.
A ego-rede da Oi e suas caracteristicas

Baseado nos levantamentos e entrevistas realizados foram identificadas as
principais caracteristicas das aliancas entre a Oi e os seus atores-chave.

A Quadro abaixo relaciona, para os principais tipos de parceria, as aliangas
correspondentes, a sua estrutura em termos de amplitude e nimero de lagos, seu
escopo geografico, além de informacgdes referentes aos recursos-chave, ao tipo de
conexao e a natureza.

Foram considerados como os principais parceiros da Oi, os seus clientes,
fornecedores, concorrentes e 0os complementors — estes Ultimos com percentual de

participagcdo muito reduzido se comparado com os demais.

Parceiro Tipos de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
5 Recursos-chave: Forga da
a. Ac_ordo! Contrato de Prestacédo de ESCOPO: Financeiros e Conexdo:
Servigos — = o
Inovacéo Média
CLIENTES b. Acordo/ Contrato de Fornecimento de Em tu_armos de, . - Natureza:
amplitude e numero de |Volume: Satisfatorio .
Longo Prazo . Oportunistica
lagos: amplo
ESC(.)pc Geografico: Acesso: Dificil
Regional
M Em termos de Forca da
a. Acordo/ Contrato de Prestacédo de N . Recursos-chave: x
. amplitude e nimero de - Conex&o:
Servigos . Tecnol6gicos
FORNECEDORES lagos: amplo Forte
b. Acordo/ Contrato de Fornecimento de |Escopo Geogréfico: . . - Natureza:
Volume: Satisfatorio i
Longo Prazo Global Colaborativa
¢. P&D cenjunto Acesso: Facil
Em termos de Recursos-chave: Forga da
amplitude e numero de |Talentos e Conexao:
CONCORRENTES |a. Fusées e Aquisicoes lagos: restrito y habilidades, fisicos e |Fraca
Escopo Geogréfico: . - Natureza:
N Volume: Insuficiente i
Regional Oportunistica
Acesso: Dificil
Em termos de Recursos-chave: Forga da
) . Recursos =
amplitude e numero de tecnolégicos e Conexao:
COMPLEMENTORS ;.;czagtratos de Fornecimento de Longo [lagos: amplo financeiros Média
Escopo Geogréfico: . . - Natureza:
N Volume: Satisfatorio i
Regional Oportunistica
Acesso: Facil

Quadro 8: Principais caracteristicas das aliangas entre a Oi e seus principais parceiros.

Quanto aos fornecedores e aos complementors, os acordos sdo
predominantemente de fornecimento de longo prazo, e as aliangas possuem
escopo amplo, com volume de recursos satisfatorio e de facil acesso. Em relagdo
aos fornecedores, sao de natureza colaborativa. J& para os complementors, sao
classificadas como oportunisticas.

Para os clientes, predominam os contratos de prestagdo de servigos, com

escopo amplo e volume satisfatorio, porém, com dificil acesso e natureza
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oportunistica. Vale ressaltar que o recurso-chave, estd em consonancia com o
objetivo da empresa, a inovagao.

Por fim, os concorrentes. Para estes parceiros, a Oi se vale de fusdes e
aquisi¢oes, sendo restrito o escopo e de dificil acesso. Também, com natureza
oportunistica e volume de recursos insuficiente.

Abaixo, segue a representacdo grafica da ego-rede da Oi:

\i?mﬂpe'enrﬂ Mars

Apardes Coamvvidé
Frommrreio 4o Lenpm
Fam

Agordos CLnmrmer
Fisads 3 Sa e

Clizntes

Fomecedares

Concorrentes

Figura 20: Ego-rede da Oi

Foram destacados os principais tipos de alianca, cada uma representada por
uma cor, espessura e direcionamento da seta.

As linhas verdes representam os acordos/ contratos de prestagdo de servigo,
celebrados entre a Oi e seus clientes e fornecedores. As fusdes e aquisi¢cdes sdo
representadas pela linha vermelha, enquanto que a linha amarela representa os
acordos/ contratos de fornecimento de longo prazo entre a empresa € seus
complementors.

Em relacdo a espessura, quanto mais grossa for a linha, mais forte ¢ a
conexao entre a empresa focal e os seus parceiros. J& a direcdo da seta representa
a natureza das aliancas: quando forem bidirecionais, € porque se trata de uma
alianca colaborativa, enquanto quando tiver uma dire¢do apenas, se trata de

alianca oportunistica. As pontas indicam o ator explorado.
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421.4.4.
As implicagoes estratégicas, no nivel da empresa, da rede de
aliangas formada pela Oi

Utilizando a lista de constructos referente as implicacdes da andlise
relacional no nivel da empresa, sdo descritas a seguir, as dimensdes — chave das
aliancas da Oi, considerando a estrutura da rede, a composi¢ao da rede, os tipos de
lagos e por se tratar de uma andlise no nivel da empresa, o gerenciamento da rede.

Em relacdo a estrutura da rede, os itens densidade e escopo ja foram
abordados no item anterior. O mesmo ocorre com a composi¢cdo da rede (para o
acesso aos recursos dos parceiros) e em relagdo aos tipos de lacos (forcas das
conexoes e natureza dos lagos).

Para a analise da centralidade, ou seja, a posi¢ao relativa da Oi em relagdo
aos demais componentes da rede, grande parte dos respondentes (65%) concordou
que a Oi ocupa posi¢do central se comparado aos demais componentes da sua
rede. Abaixo, um resumo das opinides dos profissionais que responderam a

pesquisa.

21%

@ Posicao Central

B Posigao Periférica

14% O Posicao Similar aos

65% demais membros

Figura 21: Percepc¢ao de centralidade (percentual calculado sobre uma média de 8

respondentes).

Também ¢ percebido que a empresa procura estabelecer relacionamentos
para ocupar posi¢cdo central nos blocos estratégicos que estdo se formando e no

ranking das dez maiores empresas mundiais do setor de telecomunicagdes.
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A existéncia de equivaléncia estrutural e de orificios e percebida por 70%
dos respondentes.

Por ser a principal provedora de servigos de telecomunicagdes da regido em
que opera, a maior operadora do pais em faturamento ¢ a maior empresa de
telefonia fixa da América do Sul com base no niumero total de linhas em servigo, a
Oi possui uma identidade forte enquanto empresa focal.

Em relagdo ao acesso aos recursos da empresa focal, 80% responderam
que consideram facil, reconhecendo a sua importdncia para a vantagem
competitiva, uma vez que, desta forma, as empresas podem adquirir recursos e
informagdes valiosas que permitam que elas ajam mais rapidamente que seus
rivais.

Em relacdo aos parceiros, considerada a importancia e a divergéncia dos
resultados, ¢ interessante demonstrar, de forma aberta, o resultado apurado para o

acesso aos recursos da empresa parceira:

Oi- Acesso aso Recursos-Chave

100% 78%  83%
80% 1
60% 1
40% 1
20% 1
0% Clientes Fomecedores Concorrentes Complementors
@ Dificil M Facil

Figura 22: Classificagao do grau de dificuldade para o acesso aos recursos-chave dos

parceiros.

As implicagdes estratégicas da ego-rede da Oi, no nivel da empresa, estdo

classificadas no quadro abaixo:
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Constructos

Indicadores

ImplicagGes Estratégicas

1. ESTRUTURA DA REDE

Alta densidade de lagos com escopo
predominantemente regional

Forca Potencial: Constituida pelo fato de que a Oi possui muitos relacionamentos diretos e indiretos com
outras organizagdes que a colocam a disposig&o de multiplos fluxos de recursos (knowhow tecnoldgico,
disponibilidade de novas tecnologias, informagdes sobre 0s mercados e formas inovadoras de comunicagéo).

Acesso a recursos: Capital informacional, recursos
tecnologicos, talentos e competéncias

Forga Real: Pois as redes das quais a Oi participa podm lhe proporcionar recursos valiosos, como:
informagdes sobre idéias inovadoras, critérios de valor para os clientes, oportunidades de negécio e
benchmarking para o desenvolvimento de novos produtos € tecnologias.

Posigao central em relagéo aos demais membros da
rede

Forga Real: Pela centralidade relativamente alta da Oi, ao permitir & empresa "aprisionar” clientes e
fornecedores-chave, mantendo competidores afastados, ou em posicéo desfavoravel, e ao aumentar seu capital
informacional, em especial conhecimento das necessidades de seus clientes. Em termos de forga de trabalho,
contribui para a queda do turn-over por se tratar da empresa focal, com elevado grau de importéncia perante os
demais competidores.

Equivaléncia Estrutural: Existéncia

Forca Potencial: Pelos relacionamentos estruturaimente equivalentes com os fornecedores de contetdo, de
TV, de novas tecnologias e novas formas de comunicagé&o em geral, ao possibilitar a identificag&o de novos
nichos de mercado e a aproximag&o com novos clientes potenciais.

Orificios Estruturais: Existéncia de varios

Forga Real: O diferencial da Oi € a inovagéo, desta forma ela possui varios parceiros conectados a ela. Em
termos de obtencgé&o de informages privilegiadas, isto se traduz em forga para a empresa.

2. COMPOSICAO DA REDE

Identidade/ Status da Empresa Focal

Forca Real: A Oi atua no mercado nacional e € forte concorrente no mercado de inovagé&o e convergéncia.
Possui grande quantidade de recursos valiosos prinicipalemente quando relacionados a talentos e
competéncias, distintivos e dificeis de imitar, como a cultura organizacional e o foco em inovagéo.

Identidade/ Status dos Parceiros

Forca Potencial: Pelo alto status dos seus diferentes parceiros que ajuda a atrair novos. E, ao poder privar ndao-
participantes e novos entrantes de informagdes valiosas.

Forca Real: Na formac&o de redes de fornecedores, em sua maioria recorrentes, considerando que a
confianga existente beneficia amabas as partes. 0s maiores exemplos séo com as empreiteiras (para os
servigos que o técnico tem gue ir @ campo) e os fornecedores de infra-estrutura de rede.

Volume e Acesso aos Recursos dos Parceiros em geral
satisfatorio

Forca Real: Pelas aliangas com as empresas parceiras que detém recursos valiosos.

Fragueza Real  Pela dificuldade de acesso aos recursos valiosos dos concorrentes
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Constructos

Indicadores

Implicagdes Estratégicas

3. TIPOS DE LACOS

Forga das Conexdes Média com os clientes e
complementors, forte com os fornecedores e fraca com
os concorrentes

Forca Real: Pelas conexdes fortes com 0s complementors e fornecedores que contribuem para a
inimitabilidade de caracteristicas relacionais positivas e, como conseguéncia, para a vantagem competitiva.

Fragueza Real: Pela conexdo fraca com os concorrentes impossibilitando que a emprasa obtenha informagdes
relevantes para a melhora de seu desempenho competitivo.

Fragueza Potencial: Pelos lagos estreitos com clientes que podem causar desvantagens para o desempenho,
na medida em que o poder de barganha dos clientes aumenta.

Natureza colaborativa apenas com os fornecedores e
oportunistica com os demais (clientes, concorrentes e
complementos)

Forga Real: Com os fornecedores que resulta em ganhos para ambos pois visam contribuir para o aumento da
competitividade, na medida em que a confianca se traduz em reducéo de custos de transacéo.

Fraqgueza Real: Com os demais membros, aumentando o desgaste para ambos os lados, incluindo os
desgastes financeiros devidos aos altos custos de transacgéo.

4. GERENCIAMENTO DA REDE

Uso de Mecanismos de Governanga: Existéncia/ Nao
Apropriado

Fraqueza Potencial Existe a oportunidade de melhoria dos indicadores que acompanham o desempenho e
também para o alinhamento de processos. Falta a defini¢do, se prevalecerdo os formais ou os informais

Desenvolvimento de rotinas de compartilhamento
conhecimento em baixo estagio de desenvolvimento

Fraqueza Real: A formag&o de capacitacéo em aliangas pode ser um recurso significativo devido aos
crescentes desafios associados a gestéo de redes de aliangas.

Volume de Investimentos Inadequado

Fragueza Real: A empresa n&o possui um plano de investimentos associado a capacitagéo da gestéo de
aliancas.

Processo de gestéo de mudanca da rede em baixo
estagio de desenvolvimento

Fragueza Potenciall: O fato de possuir processos ainda incipientes para a gestdo de mudancas pode ser
considerada uma limitag&do séria para a Oi. Isto constitui uma fraqueza potencial, pois a natureza dindmica do
cenario competitivo e das aliangas/ redes requer mecanismos para maior adaptacgéo e gestéo das mudangas a
medida que as aliangas evoluem. E recomendavel promover treinamentos.

Tempo de experiéncia com aliangas multiplas bem
extenso

Forca Potencial: Experiéncia em aliangas bilaterais e multiplas com clientes, fornecedores e concorrentes, ao
conferir vantagem em termos da "curva de aprendizagem”e do capital social e informacional sobre possiveis
parceiros, reputagéo, confianga e etc.

Processos e competéncias para a gestdo de conflitos
entre multiplos parceiros € integrativo

Forca Real: Devido a resolug&o conjunta de problemas que contribui para a criag&o de um capital relacional e
informacional.

Forga Real: Pela busca por parceiros compativeis em termos de estratégias operacionais e

Alta compatibilidade e alta compelementari para
o gerenciamento de conflitos entre multiplos parceiros

complementariedade de recursos valiosos, raros, inimitéveis e insubstituiveis, pois fortalece a competitividade
da Oi e minimiza potenciais conflitos com os parceiros.

Quadro 9: Implicagbes estratégicas da ego-rede da Oi, no nivel da empresa.

100
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Em relagdo aos indicadores de desempenho para medir o quanto as aliangas
estratégicas tém contribuido para o desempenho global da empresa, 80%
considera que o critério de avaliagdo se dd sob os aspectos financeiros,
operacionais, relacionados a satisfacao dos clientes e dos stakeholders.

Quanto aos critérios utilizados pela empresa para buscar compatibilidade
entre ela propria e seus parceiros, o que mais se destaca na opinido dos que

responderam o questionario € o referente a estratégia operacional.

45%

50%11

40%1

30%

20%1
10%1]

0%-

‘D Estratégia Operacional @ Complementariedade de Recursos O Nivel de Aceitagdo dos Clientes ‘

Figura 23 : Critérios utilizados pela Ol para buscar a compatibilidade entre ela propria e

seus parceiros.

Quando questionados sobre a caracterizacdo do estagio da empresa em
termos de rotinas e processos estabelecidos para compartilhar o conhecimento
entre as empresas participantes das aliangas nas quais estdo inseridas, 100%
classificaram como em estagio incipiente ou em desenvolvimento.

Por fim, no que diz respeito aos processos para assegurar o alinhamento
estratégico das aliancas formadas pela Oi com a sua estratégia de negdcio,
57% confirmou a existéncia, enquanto que os outros 43% discordaram que tais

processos existam.

4.21.4.5.
Analise de desempenho da Oi

A Oi foi a empresa de telecomunicagdes que mais conquistou clientes no
primeiro semestre de 2009. De janeiro a junho deste ano, a companhia registrou
adicoes liquidas de aproximadamente 3,9 milhdes, ampliando sua base para 59,8

milhoes de usuarios. Deste total, 21,8 milhdes estavam em telefonia fixa, 33,9
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milhdes em telefonia mével e 4,1 milhdes em banda larga. Os numeros estdo
consolidados com os da Brasil Telecom, adquirida em janeiro de 2009.

A expansao no semestre foi liderada pelo servigo de telefonia modvel, no
qual a Oi respondeu por 43% do crescimento nacional no semestre. A empresa foi
a Unica que ampliou sua participagdo no mercado brasileiro nesse periodo,
saltando de 19,9%, em dezembro de 2008, para 21,2%, em junho de 2009.

Em Sao Paulo, onde estreou em outubro de 2008, a Oi encerrou o semestre
com mais de 3,6 milhdes de clientes, cerca de 9% do mercado no estado.

Na regido da antiga Brasil Telecom (Regido II), em apenas dois meses
operando com a marca Oi, a companhia elevou em mais de 1 ponto percentual seu
market share (16,2%, no segundo trimestre, contra 15%, no trimestre anterior).

De janeiro a junho de 2009, 293 municipios foram incorporados a cobertura
de telefonia mével da empresa e 378 municipios se somaram a cobertura de banda
larga, que atingiram, respectivamente, 2.604 e 2.373 municipios.

Nos primeiros seis meses do ano, a Oi obteve receita bruta de R$ 22,4
bilhdes, 5,3% superior a de igual periodo do ano passado.

O Ebitda (lucro antes de despesas financeiras, impostos, depreciacdes e
amortizagdes) consolidado e ajustado atingiu R$ 4,8 bilhoes, recuo de 7% em
relacdo a igual periodo de 2008. A variacao foi determinada, principalmente, pelo
acréscimo de custos gerados pelas operagdes em Sao Paulo — que ainda nao
haviam comegado no primeiro semestre do ano passado — e pelos efeitos da
uniformizagdo das politicas contabeis entre Oi e BrT. A margem Ebitda ajustada
atingiu 32,6%.

No primeiro semestre do ano, a Oi teve resultado liquido negativo de
aproximadamente R$ 135 milhdes. Este resultado ¢ explicado, principalmente, por
impactos fiscais temporarios em razao da amortizagdo do agio relativo a aquisigao
do controle aciondrio da Brasil Telecom.

No quadro abaixo, um resumo dos principais indicadores:

Indicador Resultado Periodo
Cobertura 2.604 municipios 1° Semestre de 2009
Portabilidade 1,9 Abril de 2009
ARPU RS 21,10 1° Trimestre de 2009
Churn 2,3% 1° Trimestre de 2009
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Receita Liquida Operacional R$ 7,5 Bi 1° Trimestre de 2009
EBITDA RS 234 MM 1° Trimestre de 2009
Market — Share 21,2% Junho de 2009
Indice de Reclamagio 0,4 Junho de 2009

Quadro10: Indicadores de desempenho da Oi.

A queda do ARPU em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior foi devido
principalmente ao desempenho da Regido II (4rea coberta pela Brasil Telecom),
onde foi registrada menor receita entrante de outras operadoras moveis, menor
volume de recargas no pré-pago e maior parcela de pré-pagos na base.

Em relagdo ao indice de reclamagdes, a fixa contribuiu sensivelmente para o
aumento do indicador em relagdo aos anos anteriores, passando de uma média de
0,2 pontos em junho de 2008, para os 0,4 atuais.

O churn da Oi melhorou em relagdo ao quarto trimestre de 2008, com queda
de 5 p.p. Porém em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, se manteve

constante.

A seguir, serdo apresentadas as analises da operadora Tim.

4.2.2,
Tim

4.2.21.
Dados Gerais

A Tim Participagdes S.A. ¢ uma empresa holding, controlada pela TIM
Celular S.A. e Tim Nodeste S.A. No Brasil oferece servigos de telefonia moével
celular em todo o territério nacional.

A figura abaixo representa a composi¢ao acionaria da Tim, onde 100% da
Tim Participagdes S.A ¢ controlado pela Tim Brasil, que por sua vez, ¢ 100%
controlada pela Telecom Italia.

A empresa possui atuagao segmentada, desenvolvendo produtos sob medida
aos seus clientes, e procura se destacar na aquisicao de clientes, com €énfase no

segmento de alto valor.
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Foi a primeira operadora brasileira de telefonia mdvel a estar presente em
todos os estados brasileiros, ¢ a maior operadora GSM (Global System for Mobile
Communications) da América do Sul. O alcance nacional ¢ proporcionado por
suas controladas, a TIM Celular S.A. e a TIM Nordeste S.A., que juntas cobrem
aproximadamente 93% da populacdo urbana. A companhia oferece servicos de
comunicagdo ¢ transmissdao de dados, como chamadas de voz, transmissdao de
mensagens de texto, fotos e videos, acesso a Internet e outros servicos de

compartilhamento de dados, a clientes individuais e corporativos.

Tim nordeste

Fonte: Site TELECO (21/08/09)

Figura 24: Area de cobertura da Tim

Pioneira no Brasil no langamento de servigos de mensagens multimidia
(MMS) e de servico de transmissdo de dados em alta velocidade do GSM, com a
Rede Tim EDGE, a companhia conquistou, em seus quase dez anos de atuagao no
pais, mais de 31 milhdes de clientes, o que representa 25,8% de market share. Nos
ultimos anos, vem firmando acordos com as mais importantes operadoras nos
cinco continentes, o que a possibilita oferecer roaming internacional pds-pago em
184 paises e pré-pago em 18 paises, além de transmissdo de dados e multimidia
em 125 paises.

A Tim Participacdes ¢ controlada pela Tim Brasil Servigos e Participacdes
S.A., empresa subsidiaria do Grupo Telecom Italia. A Companhia conta com a

tradigdo e experiéncia do grupo controlador, que serve 35,3 milhdes de clientes de
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telefonia movel e 22,8 milhdes de fixa na Italia, além de 10,7 milhdes usuarios de
banda larga na Europa.

A figura abaixo representa a composic¢ao acionaria da Tim:

Telecom lalia

1005,
Tﬂll::nm_ltnliﬂ

TIM Brasil
B1.32% OM ON= Ordinrias
63.94% PM PMN= Preferéneias
TIM Nomeste: B9, B6% Total o

amprasa rasultants da

mncarparagao da TiM

Nordesta . -
Telecomunicactes S.A TIM Participacoes
pala Maxital 3 A

aprovada em
30.06. 2006 Nesta 100%

measma data alterau
sua denammacgaao para
TM Mardasts A_DE TIM Celular TIM Celular:

amprasa rasultanta

tave sua sada sacial da ncarparagag
transferida para 100, da T Sul 5.';.1
Jabotao dos pela TR Calular
Guararapes {PE| g 5.A, aprovada em
30.06. 2006

Fonte: Site TELECO (21/08/2009)
Figura 25: Participacdo aciondria da TIM

Um dos principais legados da Telecom Italia ¢ a filosofia “Foco no Cliente”,
que permeia a gestdo da empresa e que inspirou estratégias como a de
segmentacdao, que objetiva desenvolver produtos e servicos especificos para
atender as diferentes necessidades e aos variados perfis de clientes. Inovagao e
qualidade sdo duas outras caracteristicas que a Tim compartilha com seu
controlador, e que a permitem se manter a frente no setor em que atua.

Para que isso se concretize, a companhia faz investimentos substanciais em
tecnologia € mantém, em seu corpo funcional, colaboradores especializados,
sempre atentos as tendéncias de um mercado que se caracteriza pela constante
mutag¢do, ocasionada pelos avangos tecnoldgicos.

A estratégia da Tim baseia-se em trés pilares:

9  Forte presenga no mercado brasileiro de telefonia mével,
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S  Capturar receitas da telefonia fixa e de banda larga e defender a
lideranca da Tim em telefonia mével por meio de novos produtos
convergentes;

S  Garantir a rentabilidade dos clientes com baixo ARPU, por meio do
desenvolvimento de novo modelo de negocios orientado para esses
clientes.

Segundo dados do seu site na internet (www.tim.com.br), a companhia

conta com vantagens competitivas como marca forte (a mais lembrada e preferida
entre os consumidores), clientes de alto valor, com maior base pds-paga e
corporativa.

No segundo trimestre de 2009, a empresa deu prosseguimento a forte
abordagem comercial iniciada no primeiro trimestre de 2009 com o objetivo de
remodelar a marca e o posicionamento publicitario. Foram enfocadas duas areas: a
marca e produtos.

O slogan da Tim se baseia nos itens de cobertura, inovacao e aspiracao:

“Vocé, sem fronteiras”.

4.2.2.2.
Caracterizagao da estratégia atual da Tim

Utilizando como referéncia os constructos de Fahey e Randall (1998), foi

analisada a estratégia da Tim, iniciando com a sua visdo € missao:

Visao:
Ser a escolha numero um dos clientes, oferecendo servigos inovadores e de
alta qualidade, tornando-se referéncia de rentabilidade do mercado de

telecomunicagoes no Brasil.

Missio:
Estar proximo ao cliente, oferecendo possibilidades inovadoras de
conectividade, focando em suas expectativas e necessidades diversificadas,

contribuindo como agente de evolugdo social por meio de uma gestdo sustentavel.

Em relacdo aos valores praticados pela Tim, destacam-se:
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Pro-atividade: Antecipa e influencia positivamente os eventos. Capta e
desenvolve as oportunidades que se apresentam, formulando propostas
e iniciativas uteis ao alcance dos objetivos organizacionais;
Transparéncia: Assegura através de sua conduta transparente e ética, o
fortalecimento de relacionamentos internos e externos fundamentados
em principios de lealdade e troca de informacgdes;

Velocidade: Considera o tempo como um recurso importante cuja
oTimizacdo impacta nos custos do servico e na possibilidade de
fidelizagdo do cliente interno ou externo. Mesmo diante de situacdo
complexa e com auséncia de informagdes, apresenta solugdes ageis e
eficazes;

Exceléncia Profissional: Desenvolve as competéncias requeridas por

seu campo de atuagdo, transmitindo seguranga e credibilidade aos
demais. Responsabiliza-se por seu auto-desenvolvimento, utilizando
este projeto de crescimento profissional, como sua contribui¢do para o
sucesso da Tim;

Foco no cliente: Considera o cliente, interno ou externo, como Sseu

principal empregador e sua satisfagdo como valor fundamental. Sabe
escutar seus clientes para antecipar ou responder rapidamente as
necessidades identificadas;

Espirito de Equipe: Coopera e age em conjunto, minimizando os

conflitos e maximizando a troca de informagdes, promovendo o
aproveitamento da contribuicdo profissional de todos em busca de um
resultado comum;

Inovacdo: Assegura o desenvolvimento de solugdes inovadoras,
promovendo novos caminhos para a melhoria de processos e sistemas
existentes, reforcando, desta forma, o posicionamento da Tim no

mercado;

Espirito Empreendedor: Responsabiliza-se diretamente pelo alcance de
resultados concretos, assumindo desafios e riscos que lhe foram
delegados como uma oportunidade de crescimento, sem demandar a sua
supervisao problemas passiveis de resolugdo no proprio ambito de sua

atuacao.
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Por meio das pesquisas documentais, dos questiondrios aplicados e das
entrevistas realizadas, foi possivel concluir que a estratégia da Tim ¢ focada
predominantemente na qualidade dos servicos prestados. A inovacio também
apareceu nas respostas dos questionarios, como diferencial estratégico para 33%
dos respondentes.

A Tim busca constantemente oferecer a convergéncia de servigos para seus
clientes, fazendo da tecnologia um meio para superar fronteiras e esTimular a
comunicagdo entre as pessoas em qualquer ponto que elas estejam.

O pioneirismo da Tim vem se traduzindo no langamento de uma ampla
gama de produtos e servicos inovadores, como as mensagens de multimidia
(MMS), a primeira loja virtual de musica (TIM Music Store), integrando a
comunicacdo entre celular e internet. Foi também, a primeira operadora a oferecer
no Pais, o servico Blackberry, a mais difundida solugdo movel de e-mails em todo
mundo.

Na linha de frente do setor de telecomunicagdes no pais, em 2008, a
empresa fortaleceu a sua posi¢do no mercado com o langamento do Tim 3G+, de
terceira geracdo, além de outros servi¢os inovadores, como o Video-chamada e o
Tim TV. Em setembro de 2008, a Tim inovou mais uma vez com o lancamento do
Tim Fixo.

Encerrando o ano de 2008, em dezembro, a empresa lancou o plano iPhone
3G, uma oferta segmentada de acordo com o perfil de uso do cliente, com os
precos mais competitivos do mercado.

A figura abaixo sintetiza a opinido dos respondentes ao serem questionados

quanto a estratégia adotada pela Tim:

O Desenho de negdcios diferentes B Por marca [ Alta qualidade

33%
50%

17%

Figura 26: A estratégia adotada pela TIM (considerando em média 8

respondentes).
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Por sua vez, o escopo da estratégia da TIM, pode ser caracterizado como:

Produto/ Servico:

Telefonia movel e fixa, acesso a Internet mével e TV por assinatura em
parceria com a SKY, sdo servicos que fazem parte do portifélio da Tim, que
também investe no langamento de aparelhos diferenciados.

Geografico:

A empresa possui cobertura em todo territorio nacional.
Vertical:

A Tim Brasil ¢ subsidiaria do Grupo Telecom Italia. A Telefonica adquiriu
em 2007, uma participacao na Telecom Itdlia que foi aprovada pela Anatel em
23/20/2007.

A Figura 28 demonstra em maior detalhe a estrutura acionéria da empresa.

A comercializagdo de servigos e as agdes de marketing constituem o escopo
de servigo vertical da Tim.

Stakeholders:

Orgdos governamentais (Anatel, Ministério das Comunicagdes, Cade,

PROCON, CVM, governos municipais, estaduais e federal), clientes,

fornecedores, acionistas, sindicato e os membros da sociedade em geral.

4.2.2.3.
Os fatores organizacionais

Os recursos e as condi¢des organizacionais foram identificados e
classificados de acordo com o modelo GI e as analises foram realizadas com base

nos questionarios e na pesquisa documental.
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: Forga Fraqueza
CE";EQ?"E’. de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizacédo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
s Estrutura . - R
Organiza¢éo Hard Organizacional Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizagdoc de poder. Estrutura com alte grau de centralizagédo de poder. X
Equipes Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau de empowerment. Eque? com nivel motivacional elevado, porém pouce integradas & X
com baixe grau de empowerment.

Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais.|Os processos séo, em sua maioria, interfuncionais, estdo mapeados e
Em telecomunicagdes, vale ressaltar a importancia dos processos |séo divulgados em um banco de dados acessivel aos funcionarios

Processos técnicos: Tl e engenharia (Gouvéa, 2008). Necessario a atualizagéo|cadastrados. Existem gaps de atualizac&o e os processos de maior X
dos mesmos, sempre que existir a necessidade, pois o setor derelevancia sdo os relacionados ac Planejamento Estratégico e
telecomunicagdes é bastante dinamico. Operacional da empresa.
Integrados através dos processos interfuncionais, com foco orientado ao|, .. . . = . . =

. . L e N&o séo integrados e ndo possuem o foco orientado ao cliente. Ndo
Sistemas cliente. Possibilidade de medicdo de desempenho dos processos-chave. A . - x
L N X . ) . : sendo possivel realizar a medigdo de desempenho dos processos- X

Gerenciais Devido a diversidade de servigos/ produtos oferecidos os sistemas chave
precisam gerenciar toda cadeia de relacionamento com os clientes. '

Sistemas Sistema de educacdo continua voltado ndo s6 para os gestores como|Sistemas de treinamento focados na resolugéo de probelmas e

Educacionais
(Treinamento)

também para os demais funcionarios, visando a aquisicdo de competéncias
necessarias @ melhoria continua dos processos e desempenho, aquisi¢éo
de novas tecnologias e, para a capacitagéo da atividade operacicnal.

mapeamento de processos. Capacitagdo da operagdo com cursos
voltados para a érea de tecnologia. Nao possui e-learning . Viabiliza o
aprendizado de italiano aos funcionérics, com aula "on the job".

Sistemas de
Medigéo

Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis 4s mudancas, integrando
todos os subsistemas de medicdo, incluindo medidas de desempenho,
alinhados aocs objetivos explicitados na estratégia.

Apesar de consistentes, visiveis e abrangentes, ndo conseguem
abordar ponta dos processos chave e sdo morosos na adaptago as
mudancas do ambiente.

Sistemas de
Reconhecimento e
Recompensa

Sistema de avaliagdo de desempenho dos funcionarios e remuneragéo,
integrados com o sistema de medicdo de desempenho geral da empresa e
demais indicadores estratégicos.

Existe a légica de meta compartilhada entre os funcionarios e os
demais niveis gerenciais. O sistema de avaliacdo é integrade aos
indicadores estratégicos da empresa.
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Continuacao:
I Forga Fraqueza
Ci";eq(?”a. de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Organizagéo Soft Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da organizagéo e
orientada para os clientes e demais stakeholders, com preocupacédo com a
qualidade de vida e com a ética. Devido ao possivel crescimento do
Cultura indice de turn over, a cultura organizacional devera ser voltada para|Orientada para os clientes, com foco na rentabilidade da organizacéo.

Organizacional

a satisfacdo interna dos funcionarios (Mendonga, 2008). Com a
transformac¢éo no setor de telecomunicacgdes, devido a criagédo e a
mudanca constante de tecnologias, se faz necessario uma cultura
voltada para a inovacéo.

Preocupada com a ética.

Estilo de Lideranga

Comprometimento da geréncia com a estratégia, de divulga-la, com a
preocupacdo de alocar os recursos necessarios ao atingimento dos
objetivos estratégicos. Também se faz necessaria a lideranga do tipo
coaching, com tomadas de decisdo relativamente rapidas, por causa
da caracteristica do setor.

Estrutura pouco dindmica, mas voltada para a estratégia da empresa.

Comunicagéo
Informal

Inter-funcional e ampla, com a ocorréncia de constantes feedbacks sobre
as metas estabelecidas, bem como sobre as medidas de desempenho e os
plancs de acdo estabelecidos.

Comunicacdo formal e sem feedbacks. Melhorias ja foram tragadas e

um plano de ac¢éo esta sendo desenvolvido.

Cédigo de Etica

Orientagdo dos funcionérios voltada para os valores éticos da empresa.

Cddigo de ética altamente divulgado internamente, através de e-mail e
disponibilizado também na intemet da empresa.

Tecnologia Hard

Tecnologia da
Informagéo

Sistemas abrangentes, integrados, automatizados e abragendo todos os
niveis decisdrios. Em telecomunicacdes, além dos sistemas
administrativos sdo levados em consideragdo os sistemas
operacionais (plataformas de telecomunicacdes) e de atendimento
aos clientes

Baixa integracdo em TI, sem a abrangéncia de todos os niveis

decisdrios.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios/ Desejaveis

Caracterizagdo

Forga

Fraqueza

Real

Potencial

Real Potencial

Tecnologia Soft

Metodologias e
Técnicas
Especificas

Metodologia de gestdo de projetos, treinamentos, programas de
desenvolvimente novas sclugdes e de incentive, voltados para o cliente,
visando crescimento futuro.

Existéncia de metodolegias de gestdo de processos, porém com o
foco em apenas algumas éreas da empresa. Os processos ainda
estdo muito voltados para o &mbito interno. Ndo possuem muita relagéo
com os clientes externos.

Inovagéo

Novas solucbes de voz e dados (Mendonga, 2008), crescimento dos
produtos convergentes (jungdo de varias tecnologias para atender
as necessidades especificas de um determinado publico-alvo), novas
formas de atendimento ao cliente (através de novos canais de
comunicacéo) e diversificacdo dos servigos de valor agregado.

A TIM vem adotando a estratégia de posicionamento baseada em
inovagdo, prinicipalmente apés a entrada no mercado de telefonia fixa
em 2007, quando foi possivel oferecer produtos convergentes (fixa-
mével-banda larga). Na diversificagdo de servicos de valor agregadoe a
empresa é lider.

Fisicos

Infra-estrutura

Instala¢gbes, equipamentos e sistemas de controle de possibilitam a
prestacdo dos servigos de telecomunicagdes, além das atividades de
retaguarda como: treinamento, gestdo financeira, juridica e
regulatéria, entre outros (Mendonga, 2008).

As instalagBes da TIM foram classificadas como excelentes, todas as
unidades de negécio se encontram concentradas em um Unico
complexo de prédios, os instrumentos de trabalho (computadores e
telefones) ndo sdo obsoletos e existe conforto para os funcionarios,
que possuem estacionamento privativo.

Pessoas

Talentos e
Competéncias

Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as
necessarias competéncias visando o desenvolvimento de novas
metodologias e préticas, que incluem a solugdo de problemas,
aprimoramento de processos e sistemas de medida balanceados com o
objetivo da melhoria continua dos processos de desenvolvimento do

portifélio de solugdes.

Time com profundo conhecimento da concorréncia, muitos
funcionarios absorvidos da OQi. Com foco em melheria continua e
denvolvimento de novos negécios.

Financeiros

Geragéo de Caixa

Alta capacidade de geracdo de caixa com a garantia de liquidez acs
acionistas, financiando a manutengdo das atividades e gerando o
crescimenteo a longo prazo.

A empresa passou no primeiro trimestre de 2009 por um processo de
reestruturagdo. Uma nova estratégia foi definida, houve a formagéc de
um neovo fop management, a marca foi reposicionada, foram
realizados trabalhos para melhorar a qualidade da infra-estrutura de
rede e o langamento programa de eficiéncia com o objetivo de
sustentar o crescimento e defender a rentabilidade. A longo prazo a
previséo é de crescimento.

Rentabilidade

Retorno sobre os ativos, sobre o capital empregado e sobre os
investimentos realizadoes, preservando a atratividade do negécio.

Previsdo de melhora do retorno sobre os ativos.
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Catqurla_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdo Forca Fraqueza
Varidveis Real |Potencial| Real |Potencial
Performance/ DIITIEFIISD.BS Financeiras: Alto retorno para os acionistas, alta geracdo de caixa (alta|O indice de liquidez corrente apresentou melhora se comparade com o
Desempenho  |Quantitativas - - h L S X X
. - ., |liquidez) e rentabilidade acima da média do setor. primeiro trimestre de 2009, aumentando 0,12 p.p.
(varidveis tangiveis)
A TIM registrou 1,7 milhdes em adicdes liquidas de clientes com uma
receita média de R$ 26,60, por cliente. A TIM tem disputade a
Operacionais: Baixo custo, aumento do market-share, redugéo do indice de|lideranca no market share incremental. No segundo trimestre de 2009, X
reclamagéo dos clientes, servigos realizados dentro dos prazos acordados. |a empresa adquiriu aproximadamente 29% das adi¢@es liquidas do
mercado e como resultado, cresceu 0,2 p.p em relagéo ao trimestre
passado.
Performance/ Dimensées Retornou a posigéo lideranga na satisfagéo dos clientes em todos os
Desempenho o o fans . segmentos, medida através de pesquisa de mercado e confirmada
Qualitativas Indice elevado de satisfacdo dos stakeholders (clientes, formecedores, L - h
P o . . pelos indicadores de qualidade medidos pela Anatel, com destaque X X
(varidveis funcionérios, acionistas, comunidade em geral). - ) A
intangiveis) para o indicador de qualidade de rede onde foi atingida a marca de
¢ 100% de satisfacdo no més de junho de 2009.
Mesmo sem possuir considraveis diferenciacdes na sua linha de
Qualidade dos produtos e servi¢os, acima da concorréncia. produtos, a percepcdo de qualidade é superior em relacéo a X
concorréncia.
Em 2008 a TIM aderiu ac Pacto Global, uma iniciativa da Organizacédo
das Nagbes Unidas (ONU), que tem a finalidade de mobilizar a
Reputagdo quanto a atendimento das questdes sociais, ambientais e|comunidade empresarial para a adogée, em suas praticas de negécios, X

Capacidade de inovacéo para atender as demandas potenciais dos clientes.

A empresa vem se posicicnando para conseguir atender as demandas
potenciais dos seus clientes.

Quadro 11: Fatores organizacionais e suas implicagdes estratégicas, no sentido de constituirem forgas e fraquezas — TIM.
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4.2.2.4.
Identificagao e avaliagao das implicagoes estratégicas das aliancas e
redes no nivel da empresa

4.2.2.5.
Identificagao e classificagao das aliangas estratégicas

Os principais atores estratégicos da Tim sdo os seus clientes, fornecedores,
concorrentes e complementors.

Prevalecendo as aliangas multilaterais, mas com forte presenca de aliangas
bilaterais.

Em relacio a tomada de decisdo para o estabelecimento de aliangas
estratégicas na Tim, os fatores mais determinantes sdo: a aprendizagem com 0s
parceiros e o compartilhamento de custos, recursos e competéncias

complementares.

25%1

20%1

15%

10%

5%

0%

‘D Clientes B Fornecedores O Concorrentes O Substitutos B Novos Entrantes @ Complementors

Figura 27: Principais atores-chave da Tim

4.2.2.6.
Principais aliangas com cada parceiro

Com base na relagdo das aliangas, classificadas segundo o tipo de
relacionamento entre os participantes, sdo apresentadas os seguintes resultados:

Com os clientes:

A empresa celebra os contratos de prestacao de servicos, disponibilizando
servigos, produtos e planos tarifarios, de acordo com o perfil do consumidor.
Servem tanto para os clientes residenciais quanto para os corporativos.

Com os fornecedores:
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Dependendo do tipo de produto/ servigo existente no contrato, o tipo de
alianca muda. Com os revendedores, prevalecem os contratos de
comercializacdo. J4 com os parceiros de fornecimento de tecnologia e de
prestagao de atendimento ao cliente, o tipo que prevalece ¢ o acordo/ contrato de
prestacio de servicos.

Concorrentes:

Destacam-se as fusdes e aquisi¢oes ¢ P&D em conjunto.

No dia 16/04/2009, foi publicado fato relevante sobre a aquisi¢ao da Intelig
— empresa que atua no mercado de longa distdncia nacional e internacional,
transmissdo de dados e telefonia local — pela Tim.

A operagdo ¢ de grande relevancia estratégico-operacional para a Tim, pois
tem como objetivo otimizar as areas operacionais da empresa, resultando em um
aproveitamento mais racional dos recursos disponiveis, redu¢do dos custos,
ganhos de produtividade, combinag¢do de esforgos comerciais e utilizacdo da
sinergia entre as empresas. Em particular, sinergias materiais poderdo ser
produzidas através da utilizacdo da rede da Intelig, a qual se complementa a rede
da Tim.

Complementors:

Para este parceiro, a Tim se vale de contratos de prestacao de servicos,
onde os parceiros mais comuns sao os fornecedores de contetido, como a Sky e a
Google.

As parcerias recentes da Tim também englobam alguns fornecedores de
notebooks como a HP e a AUS, para o lancamento de computadores 100%

conectados com internet movel.

Para os demais tipos de atores-chave (substitutos e novos entrantes), nao foi
identificada existéncia de aliangas relevantes.
No proximo item, serdo apresentadas a ego-rede da Tim e as suas

caracteristicas:
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4.2.2.6.1.
A ego-rede da Tim e suas caracteristicas

A Quadro abaixo representa as caracteristicas das aliancas da ego-rede da

Tim:
Parceiro Tipos de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
M Recursos-chave: Forca da
a. Acordol Contrato de Prestagdo de | ponnpgy. Capital Informacional |Conexgo:
Servigos 5 o
e Inovagédo Média
Em termos de .
CLIENTES amplitude e nimero de |Volume: Satisfatorio Natureza" .
. Oportunistica
lagos: amplo
Esct_:po Geogréfico: Acesso: Facil
Nacional
a. Acordo/ Contrato de Prestacéo de Em t‘.ermos de’ Recursos-chave: Forca Eia
. amplitude e nimero de P Conexéo:
Servigos | . f Tecnolégicos Fort
FORNECEDORES ages: amplo orte
o Escopo Geografico: . . - Natureza:
b. Contratos de comercializagdo Volume: Satisfatorio .
Global Colaborativa
Acesso: Facil
Em termos de Recursos-chave: Forca da
- I - . Talentos e =
a. Fusdes e Aquisicdes amplitude e nimero de - . Conexéo:
lacos: restrito habilidades, fisicos e Fraca
CONCORRENTES Gos: capital informacional
b. P&D em conjunto Escopo Geogréfico: |/ o insuficiente  |NAUreze:
Regional Oportunistica
Acesso: Dificil
Recursos-chave:
Em termos de Recursos Forca da
amplitude e nimero de |tecnologicos, Conex&o:
COMPLEMENTORS |® Ac_ordo! Contrato de Prestacdo de lagos: amplo inovacdo e capital Média
Servigos informacional
Escc_;po Geogréfico: Volume: Satisfatério Natureza:' )
Nacional Oportunistica
Acesso: Facil

Quadro 12: Principais caracteristicas das aliancas entre a TIM e seus principais

parceiros.

Os acordos/contratos de prestacdo de servigos predominam nas aliangas com
os clientes, fornecedores e complementors. Possuem escopo amplo, em termos
de amplitude e nimero de lagos, além de serem de natureza oportunistica para os
clientes e complementors, enquanto que para os fornecedores sdo colaborativas.

Em relacdo aos concorrentes, destacam-se as fusdes e aquisi¢des, onde as
aliangas possuem escopo restrito, natureza oportunistica € 0 acesso aos recursos
chave ¢ dificil.

Complementando esta analise, a ego-rede da Tim em sua representacao

grafica ¢ apresentada abaixo:
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g Aecordos f Cortratos de
Fomecimento de Longo
Pram

Acordos [ Contratos de

Prestagio de Serrigos / v
E r

Clientes

Fusdies & hquisiglies

Fornecedores

Concorrentes

Figura 28: Ego-rede da Tim

Os acordos/ contratos de prestagdo de servicos estdo representados pelas
setas verdes, enquanto que as fusdes e aquisigdes aparecem com a seta vermelha.

Quanto mais forte a conex@o das aliangas, mais grossa ¢ a espessura da seta.

Por sua vez, as dire¢des das setas indicam se a alianga é colaborativa ou
oportunistica. Setas bidirecionais indicam aliangas colaborativas, enquanto que as
unilaterais correspondem as oportunisticas. A direcao da seta aponta para o ator
explorado.

Na préxima secdo, sdo apresentadas as implicacdes estratégicas, no nivel da

empresa, da rede de aliangas da Tim.

4.2.2.6.2.
As implicagoes estratégicas, no nivel da empresa, da rede de
aliangcas formada pela Tim

Com base na investigacdo documental e considerando-se a estrutura da rede,
a sua composicdo ¢ a modalidade dos lacos, sdo apresentadas, a seguir, as

dimensodes-chave das aliancas da Tim firmadas com os seus parceiros.
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A estrutura da rede, em relacdo aos itens densidade e escopo, ja foram
apresentados anteriormente. O mesmo ocorre com a composicao e os tipos de
lagos, de forma que voltarao a ser abordados na analise relacional.

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

Para 60% das pessoas que responderam o questiondrio, a Tim possui uma

posi¢do central quando comparada aos demais componentes da sua rede.

O Central B Similar aos demais componentes

Figura 29: Percepgao de centralidade

Foi possivel detectar, que a Tim procura estabelecer relacionamentos para
ocupar uma posi¢ao central nos blocos estratégicos que estdo se formando, se
unindo as maiores empresas de telecomunicagdes do mundo.

Quando duas industrias ou empresas diferentes sdo conectadas apenas por
meio de uma terceira industria (ou empresa) que funciona como um intermediario
na transac¢do, denomina-se orificio estrutural. No caso da Tim, as parcerias com
empresas de TV como a Sky e com fornecedoras de contetido, seria um forte
exemplo, ja que se estabelece um elo entre a operadora e o cliente, possibilitando
a utiliza¢do de um servigo com maior valor agregado.

Em relacdo a equivaléncia, no contexto em que empresas equivalentes
compartilham os mesmos clientes, as empresas que fornecem servigos de
comunicacdo em geral (rddio, TV, internet, etc), foram consideradas equivalentes
a TIM por 65% dos respondentes.

A andlise da identidade dos principais parceiros se revelou forte para os
clientes, fornecedores, concorrentes e, complementors. Devido a grande

competi¢ao do setor, o poder de barganha dos clientes ¢ extremamente alto, os
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fornecedores e complementors possuem um papel relevante ja que atuam como
desenvolvedores de novas solucgdes, onde qualidade e tempo sdo criticos para o
sucesso € 0s concorrentes estdo sempre em busca de parcela maior do mercado
com ofertas bastante agressivas.

Em relagdo ao acesso aos recursos da empresa focal, 70% responderam
que consideram fécil, reconhecendo a sua importdncia para a vantagem
competitiva da empresa focal.

As implicagdes estratégicas da ego-rede da Tim, no nivel da empresa, estao

classificadas no quadro abaixo:
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Constructos

Indicadores

Implicacdes Estratégicas

1. ESTRUTURA DA REDE

Alta densidade de lagos com escopo
predominantemente nacional

Forca Real: Constituida pelo fato de que a TIM possui muitos relacionamentos diretos e indiretos com outras organizagdes que
a colocam a disposi¢&o de multiplos fluxos de recursos (knowhow tecnoldgico, disponibilidade de novas tecnologias,
informagdes sobre os mercados e formas inovadoras de comunicagéo). O vasto escopo geografico melhora o estado de alerta
da empresa que, combinado com a sua capacidade de resposta, se traduz em desempenho superior.

Acesso a recursos: Capital
informacional, recursos
tecnologicos, talentos e

competéncias

Forca Real: Pois as redes das quais a TIM participa podm lhe proporcionar recursos valiosos, como: informagdes sobre idéias
inovadoras, critérios de valor para os clientes, oportunidades de negocio € benchmarking para o desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias.

Posigéo central em relagédo aos
demais membros da rede

Forca Real: Pela centralidade relativamente alta da TIM, ao permitir @ empresa "aprisionar” clientes e fornecedores chaves,
mantendo competidores afastados, ou em posi¢c&o desfavoravel, e ao aumentar seu capital informacional, em especial
conhecimento das necessidades de seus clientes. Em termos de forga de trabalho, contribui para a queda do turn-over por se
tratar da empresa focal, com elevado grau de importéncia perante os demais competidores.

Equivaléncia Estrutural Existéncia

Forca Potencial: Pelos relacionamentos estruturalmente equivalentes com os fornecedores de contetdo, de TV, de novas
tecnologias e novas formas de comunicag&o em geral, ao possibilitar a identificagé&o de novos nichos de mercado e a
aproximac&o com novos clientes potenciais.

Orificios Estruturais
Existéncia de varios

Forca Real: O diferencial da TIM € ser uma empresa provedora de contetdo, ela possui varios parceiros conectados a ela. Em
termos de obtengéo de informagdées privilegiadas, isto se fraduz em forga para a empresa.

2. COMPOSIGAO DA REDE

Identidade/ Status da Empresa Focal

Forca Potencial: Atua no mercado nacional e é forte concorrente no mercado de contetido, porém necessita se desenvolver
mais em inovag&o para alcangar melhor participag&o no mercado de convergéncia e de comunicagdo como um todo (n&o
possui radio transmissé&o). Em termos de rentabilidade a empresa € a melhor posicionada no mercado brasileiro

Identidade/ Status dos Parceiros

Forca Potencial: Pelo alto status dos seus diferentes parceiros que ajuda a atrair novos. E, ao poder privar néo-participantes e
novos entrantes de informacgdes valiosas.

Forca Real: Na formagéo de redes de fornecedores, em sua maioria recorrentes, considerando gue a confianga existente
beneficia amabas as partes. Os maiores exemplos séo com as empreiteiras (para 0s servicos que o técnico tem que ir &
campo) e os fornecedores de infra-estrutura de rede.

Volume e Acesso aos Recursos dos
Parceiros em geral satisfatério

Forca Real: Pelas aliangas com as empresas parceiras que detém recursos valiosos.

Fraqueza Real: Pela dificuldade de acesso aos recursos valiosos dos concorrentes.
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Constructos

Indicadores

Implicacdes Estratégicas

3. TIPOS DE LACOS

Forga das Conexdes Média com os
clientes e complementors , forte com
os fornecedores e fraca com os
concorrentes

Forca Real: Pelas conexdes fortes com os complementors e fornecedores que contribuem para a inimitabilidade de
caracteristicas relacionais positivas e, como consequéncia, para a vantagem competitiva.

Fraqueza Real: Pela conex&o fraca com os concorrentes impossibilitando que a empresa obtenha informagdes relevantes para
a melhora de seu desempenho competitivo.

Fraqueza Potencial: Pelos lagos estreitos com clientes que podem causar desvantagens para o desempenho, na medida em
que o poder de barganha dos clientes aumenta.

Natureza colaborativa apenas com os
fornecedores e oportunistica com os

demais (clientes, concorrentes e
complementos)

Forca Real: Com os fornecedores que resulta em ganhos para ambos pois visam contribuir para o aumento da
competitividade, na medida em que a confianga se fraduz em redugéo de custos de fransagéo.

Fraqueza Real: Com os demais membros, aumentando o desgaste para ambos os lados, incluindo os desgastes financeiros
devidos aos altos custos de transacéo.

REDE

4. GERENCIAMENTO DA

Uso de Mecanismos de Governanga:
Existéncia/ Ndo Apropriado

Fragueza Potencial: Existe a oportunidade de melhoria dos indicadores que acompanham o desempenho e também para o
alinhamento de processos. Falta a definigéo, se prevaleceréo os formais ou os informais.

Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento conhecimento em
baixo estagio de desenvolvimento

Fragueza Real” A formagé&o de capacitagdo em aliangas pode ser um recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Volume de Investimentos Inadequado

Fraqueza Real: A empresa nédo possui um plano de investimentos associado a capacitagdo da gestdo de aliangas.

Processo de gestdo de mudanca da
rede em baixo estagio de
desenvolvimento

Fraqueza Potenciall: O fato de possuir processos ainda incipientes para a gestdo de mudangas pode ser considerada uma
limitag&o séria para a TIM. Isto constitui uma fragueza potencial, pois a natureza dindmica do cenario competitivo e das
aliangas/ redes requer mecanismos para maior adaptacéo e gestéo das mudangas & medida que as aliangas evoluem. E
recomendavel promover mudangas na cultura, treinamentos e maior flexibilidade na organizag&o para adaptar-se de forma mais
efetiva.

Tempo de experiéncia com aliangas
multiplas bem extenso

Forca Potencial: Experiéncia em aliangas bilaterais e multiplas com clientes, fornecedores e concorrentes, ao conferir
vantagem em termos da "curva de aprendizagem”e do capital social e informacional sobre possiveis parceiros, reputagéo,
confianga e efc.

Processos e competéncias para a
gestéo de conflitos entre maltiplos
parceiros € integrativo

Forca Real: Devido a resolugéo conjunta de problemas que contribui para a criagéo de um capital relacional e informacional.

Alta compatibilidade e alta
compelementariedade para o
gerenciamento de conflitos entre
multiplos parceiros

Forca Real: Pela busca por parceiros compativeis em termos de estratégias operacionais e complementariedade de recursos
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, pois fortalece a competitividade da TIM e minimiza potenciais conflitos com os
parceiros.

Quadro 13: Implicagdes estratégicas da ego-rede da TIM, no nivel da empresa.
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Em relagdo aos indicadores de desempenho para medir o quanto as aliangas
estratégicas tém contribuido para o desempenho global da empresa, 43%
considera que o critério de avaliagao se da sob o aspecto relacionado a satisfacao
dos clientes.

Quanto aos critérios utilizados pela empresa para buscar compatibilidade
entre ela propria e seus parceiros, o que mais se destaca na opinido dos que

responderam o questionario € o referente a complementaridade de recursos.

57%

60%-1
50%1
40%1|
30%1
20%1
10%

0%

‘D Estratégia Operacional @ Complementariedade de Recursos O Nivel de Aceitagéo dos Clientes ‘

Figura 30: Critérios utilizados pela TIM para buscar a compatibilidade entre ela propria e

seus parceiros.

Quando questionados sobre a caracterizacdo do estagio da empresa em
termos de rotinas e processos estabelecidos para compartilhar o conhecimento
entre as empresas participantes das aliancas nas quais estdo inseridas, 90%
classificaram como em estagio incipiente ou em desenvolvimento.

Por fim, no que diz respeito aos processos para assegurar o alinhamento
estratégico das aliancas formadas pela Tim com a sua estratégia de negdcio,
63% confirmou a existéncia, enquanto que os outros 37% discordaram que tais

processos existam.

4.2.2.6.3.
Analise de desempenho da Tim

A base total de assinantes da Tim encerrou o segundo trimestre de 2009 com
37,8 milhdes de clientes, um aumento de 11,9% em relagdo ao segundo trimestre
de 2008. A Tim fechou o 2T09 com uma participacdo de mercado de 23,7%,
contra 25,4% no 2TO08.
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As adigoes liquidas no segundo trimestre de 2009 foram positivas em 1,7
milhdes de linhas, correspondendo a crescimento de 34,9% em bases anuais, € a
participagdo das adi¢des liquidas no trimestre foi de 29,1%.

Este desempenho reflete a politica de subsidios conservadora adotada pela
Tim e as rigidas regras de desconexdo, com multas por cancelamento do plano.

O segmento pré-pago alcangou 29,8 milhdes (21,8% acima do ano de 2008),
enquanto que o pos-pago ficou em 8,8 milhdes de usudrios no trimestre (3%
abaixo do segundo trimestre do ano de 2008) devido a uma rigida politica de
desconexdo, ao ambiente concorrencial mais acirrado e a menor aquisi¢do do que
o esperado com ofertas do pos-pago.

Os servigos 3G (langados no segundo trimestre de 2008) ja estdo presentes
nas principais cidades do pais. A cobertura GSM alcangou 93% da populagdo
urbana do pais, atendendo cerca de 2.800 cidades.

No quadro abaixo, alguns indicadores de desempenho da Tim:

Indicador Resultado Periodo
Cobertura 2.725 municipios Marco de 2009
Portabilidade 0,4 Abril de 2009
ARPU R$ 26,60 1° Trimestre de 2009
Churn 11,4% 1° Trimestre de 2009
Receita Liquida Operacional R$ 3,3 Bi 2° Trimestre de 2009
EBITDA RS 736 MM 1° Trimestre de 2009
Market — Share 23,71% Junho de 2009
Indice de Reclamagéo 0,4 Junho de 2009

Quadro 14: Indicadores de desempenho da Tim

A receita liquida operacional registrou um aumento de 3,7% em relacdo ao
segundo trimestre de 2008. O melhor desempenho crescente das receitas liquidas
em relacdo as receitas brutas deve-se aos menores descontos praticados nas
vendas.

A receita média por usudrio (ARPU) foi superior 2,1% em relacdo ao
primeiro trimestre de 2009 e 11% inferior ao segundo trimestre de 2008.

A queda em bases anuais deve-se em grande parte ao declinio da base de
assinantes pos-pago (-8,9% aa), a deterioragdo dos mix poOs-pago € ao menor

MOU entrante. Vale ressaltar que o ARPU pds-pago mostrou-se estavel. Em
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bases trimestrais, tanto o ARPU pds-pago quanto o pré-pago apresentaram
crescimento.

O EBITDA subiu 20,8% em bases trimestrais, basicamente devido as
medidas corretivas tomadas no primeiro semestre, com a alteracdo da mecanica
das promogdes, recuperagdo e uso correto do canal de televendas, melhora do
controle de inadimpléncia, eficiéncia nos custos de rede e custos discricionarios.

O churn foi alto devido a limpeza de, aproximadamente, um milhdo de
clientes, tanto pré como pds-pago. O objetivo foi retomar o crescimento da base
com rentabilidade.

Em relagdo ao indice de reclamacgdo da Anatel, a Tim se mantém na terceira

posi¢ao do ranking ao longo de 2009.

A analise da Embratel ¢ apresentada no proéximo item.

4.23.
Embratel

4.2.3.1.
Dados gerais

Conforme mencionado anteriormente, esta parte do estudo esta fortemente
baseada na dissertagdo de Gouvéa (2008), que serviu como base para esta
pesquisa.

Em seu estudo, Gouvéa aborda as implicagdes estratégicas das aliancas e
das redes na obtencdo de vantagem competitiva no setor de telecomunicagdes do
pais, selecionando a Embratel, a Vivo e a Oi como objetos de investigagao.

E importante mencionar que a pesquisa de Gouvéa (2008) difere da atual
ndo somente pela abordagem, ja que a analise a que se da sob o nivel da empresa e
ndo no contexto, mas também, pelos sujeitos selecionados. A Oi foi estudada em
maior profundidade e a Tim foi inserida no escopo.

Porém, vale ressaltar que alguns pontos foram aproveitados da andlise
realizada por Gouvéa (2008) e por outros, corroborados através das respostas dos
questionarios, das entrevistas e da pesquisa documental, principalmente os

relacionados as implicagdes estratégicas no nivel da empresa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712969/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712969/CA

125

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

A empresa oferece solu¢des completas de telecomunicagdes a todo mercado
brasileiro, incluindo telefonia local, longa distincia nacional e internacional,
transmissdo de dados, televisdo e internet, além de assegurar atendimento em
qualquer ponto do territorio nacional através de solucdes via satélites.

Seja em telefonia, dados ou internet, os servigos da Embratel procuram
oferecer um mix ideal entre tecnologia, qualidade, seguranca e rentabilidade, tanto
para o mercado corporativo quanto para o residencial e também para o setor
publico.

O conceito ¢ simples: se existe uma necessidade, a Embratel tem a solugao
especifica, para cada atividade, empresa ou cliente residencial.

A empresa possui a maior rede de telecomunica¢des do Brasil, reunindo
fibras Opticas, cabos submarinos e satélites e profissionais altamente qualificados.

A Embratel ¢ reconhecida pela tecnologia de ponta, qualidade dos produtos
e capacidade de relacionamento com os clientes, gracas a sua sofisticada rede de
satélites, transporte terrestre de sinais (radio e fibra Otica) e servigos. Tais
atributos realcam seu perfil competitivo ante as transformagdes profundas
ocorridas na industria, motivas por um novo modelo de telecomunicagdes, pela
privatizagdo e pela internacionalizagao do mercado.

Desde de julho de 2004, a empresa ¢ controlada pela Teléfonos de México
S.A (Telmex), que até investiu mais de R$ 6,3 bilhdes na empresa. Esses recursos,
aliados a um amplo projeto de reestruturagdo financeira e operacional, deram a
Embratel condi¢des de crescimento, além de capacidade de competi¢do no
mercado.

A convergéncia de servicos de telecomunicagdes ¢ obtida mediante a
sinergia entre a Embratel e outras empresas das quais ela detém participagdo,
destacando-se:

9 BrasilCenter: operadora de call center que presta atendimento a

Embratel e a outras empresas clientes;

S PrimeSys: empresa de terceirizagdo completa de servigos de

telecomunicagdes, que atende a clientes de grande porte, como, por

exemplo, grandes bancos de varejo
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< Sat One: maior empresa de satélites de telecomunicacdes da América
Latina, com servi¢os de transmissao de televisao, de dados, de voz e de

banda larga para toda a regiao.

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

A seguir, a estratégia da Embratel € caracterizada.

4.2.3.2.
Caracterizagao da estratégia atual da Embratel

Tomando-se como referéncia a analise realizada na Oi e na Tim, a estratégia
da Embratel foi avaliada, identificando-se a visdo, a missdo e os valores que
norteiam a empresa. Em seguida, foram utilizadas as percepgdes dos questiondrios
e das entrevistas para reforcar o entendimento da estratégia utilizada por esta

empresa.

Visao:
Alcangar a liderangca como provedora de solu¢oes de comunicagoes e ser
reconhecida como a melhor empresa de mais rapido crescimento no mercado,

expandindo sua atuacdo em todos os mercados possiveis.

Missao:

Ser uma empresa de referéncia em servigos de comunicagoes, abrangendo
voz, dados e mulTimidia, com qualidade e foco no cliente e no mercado, gerando
valor para os acionistas, clientes, empregados e sociedade, através do

desenvolvimento humano e aplicagdo de tecnologia de ponta.
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Valores da companhia e de seus colaboradores:

S Trabalho: A energia que move a organizagdo, como meio de expressao
do potencial de realizacdo e de criatividade, dando significado a
existéncia e ampliando a capacidade das pessoas;

S _Crescimento: O ideal que move a empresa promove a ampliacdo da
capacidade empresarial e possibilita o desenvolvimento das pessoas, de
forma a superar desafios e a exceder padrdes e indicadores de negdcio;

S Responsabilidade Social: Demandando a compreensdo de que as

atividades organizacionais tém impactos sociais, 0 que exige
compromissos e atitudes responsaveis em relacdo a coletividade;
9 Austeridade: Através do uso racional dos recursos da empresa para a

producao de valor.

Com relacdo aos principios, destacam-se o atendimento ao cliente, a
qualidade e a vanguarda tecnologica.

Os principios de conduta enfatizam o respeito e a nao discriminagao.

Utilizando como referéncia a pesquisa documental e complementada com o
levantamento de informacdes através dos questionarios e das entrevistas
complementares, concluiu-se que a estratégia da Embratel é enfocada
predominantemente na qualidade dos servicos prestados, tendo ainda a
marca como um diferencial competitivo no mercado.

A qualidade dos servicos se faz presente mediante os investimentos ja
realizados pela empresa.

A cobertura nacional ¢ alcangada através da utilizacdo de rede de fibras
oOticas, radiocomunicagdes e satélites, construidos ha mais de quatro décadas.

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

O seu quadro de pessoal qualificado, aliado a infra-estrutura tecnologica,
contribui para o desenvolvimento de solucdes de valor agregado aos clientes. E a
qualidade dos servigos reforca cada vez mais a sua marca perante o mercado.

De acordo com Fahey e Randall (1998), o escopo da estratégia da Embratel

pode ser caracterizado conforme a seguir:
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Produto/ Servico:

Solugdes convergentes, de telefonia e dados, internet, banda larga e
televisdo por assinatura; clientes: residenciais e corporativos (pequenas, médias e
grandes empresas), provedores de internet, 6rgaos governamentais.

Geografico:

Cobertura de todo territério nacional, através dos servigos de longa distancia
nacional (LDN) e internacional (LDI).

Vertical:

A empresa ¢ controlada pela Telmex, maior empresa de telecomunicagdes
do México. A comercializa¢do de servigos e as agdes de marketing constituem o
escopo de servico vertical da Embratel;

Stakeholders:

Sao os orgdos governamentais (Anatel, Ministério das Comunicagdes, Cade,
PROCON, CVM, governos municipal, estadual e federal), clientes, fornecedores,
acionistas, sindicato (Fittel) e a sociedade em geral, em funcdo da relevancia da
atividade exercida.

Em relacdo a empresa, na opinido dos entrevistados, os stakeholders,
privilegiam predominantemente os interesses dos clientes e dos acionistas da

empresa, ou seja, deles proprios.

4.2.3.3.
Os fatores organizacionais

Assim como nas andlises realizadas para a Oi e para a Tim, esta secdo visa a
responder a questdo intermedidria dois, ou seja, quais sdo as implicagdes
estratégicas dos fatores organizacionais no sentido de constituir forgas e fraquezas
para implementar a estratégia da empresa.

Os resultados estdo descritos no quadro abaixo:
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i Forca Fraqueza
Ci\a}qurla_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Organiza¢éo Hard Estrutl.Jra . Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizagdo de poder. Estru.tura organlzaﬁuonal rlglc.ia,.ve!‘clcallzada‘ Grande concentragéio de X
Organizacional autoridade nas méos dos principais gestores.
Existéncia de forcas-tarefas eventuais, com nivel de motivagdo médio/
Equipes Multifuncicnais, interfuncionais, com alto grau de empowerment. baixo. Equipes, de uma forma geral, com potencial de X
desenvolvimento
Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais. |, . ; . . . . .
. ~ A L . A interfuncionalidade existe parcialmente, assim como existem lacunas
Em telecomunicacdes, vale ressaltar a importancia dos processos . - }
L ) - P . = _|comrelagdo & gestdo e mapeamento dos processos que precisam ser
Processos técnicos: Tl e engenharia (Gouvéa, 2008). Necessario a atualizagéo X
e N . tratadas. Alguns processos encontram-se mapeados e documentados
dos mesmos, sempre que existir a necessidade, pois o setor de| .
. ~ h PN na intranet.
telecomunicagdes é bastante dinamico.
Integrados através dos processos interfuncionais, com foco orientado ao
Sistemas cliente. Possibilidade de medi¢édo de desempenho dos processos-chave. P . =
. . ) - - - B Auséncia de integracéo. X
Gerenciais Devido a diversidade de servigos/ produtos oferecidos os sistemas
precisam gerenciar toda cadeia de relacionamento com os clientes.
Sistemas Slster:na de educagao. contlr.wa’ Yoltad.o nac so para “os gestores ,°°r."° Em desenvolvimento. Existe a Universidade Corporativa Embratel
. também para os demais funcionarios, visando a aquisicdo de competéncias . ) = .
Educacionais e 2 ¥ . . . . |porém, os cursos patrocinados pela empresa estdo mais direcionados X
X necessarias a melhoria continua dos processos e desempenho, aquisicdo X .
(Treinamento) X . i . aos gestores, em detrimento dos analistas.
de novas tecnologias e, para a capacitacé@o da atividade operacional.
. Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudancas, integrando|Apesar de consistentes, visiveis e abrangentes, ndo conseguem
Sistemas de ; o . = =
Medicdo todos os subsistemas de medicdo, incluinde medidas de desempenho,|abordar ponta dos processos chave e sdo morosos na adaptacéo as X
¢ alinhados acs objetivos explicitados na estratégia. mudangas do ambiente.
Existe o contrato de desempenho no qual os funcionarios dos diversos
Sistemas de Sistema de avaliagdo de desempenho dos funcionarios e remuneragdo, niveis da empresa assinam e se comprometem ao atingimento de
Reconhecimento e |integrados com o sistema de medicdo de desempenho geral da empresa e metas pré-estabelecidas. Estas metas individuais, associadas as X
Recompensa demais indicadores estratégicos. metas de cada diretoria e as metas corporativa dardo ecrigem ac valor
da participagdo nos resultados dos profissionais da empresa.
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Continuagao:
5 Forga Fraqueza
CE";EQ?"E’. de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizacédo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial

Organizagéo Soft Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da organizagéo e
orientada para os clientes e demais stakeholders, com preocupacédo com a

qualidade de vida e com a ética. Devido ao possivel crescimento do|Iniciativas do RH no sentido de promover maior integracéo na empresa

Cultura indice de turn over, a cultura organizacional devera ser voltada para|para a criacéo de uma cultura organizacional mais favoravel. Contudo,

Organizacional

a satisfacdo interna dos funcionarios (Mendonca, 2008). Com a
transformagédo no setor de telecomunicagoes, devido a criagdo e a
mudanca constante de tecnologias, se faz necessario uma cultura
voltada para a inovacéo.

ainda existe forte resisténcia interna em promover mudangas na cultura
organizacional.

Estilo de Lideranca

Comprometimento da geréncia com a estratégia, de divulga-la, com a
preocupacdo de alocar os recursos necessarios ao atingimento dos
objetivos estratégicos. Também se faz necessaria a lideranga do tipo
coaching, com tomadas de decisédo relativamente rapidas, por causa
da caracteristica do setor.

Apresenta um estilo com pouca dindmica, como processos para a
medigdo mal estruturados (sem medigdo adequada de performance), o
que acaba criando um ambiente de baixa motivagéo.

Comunicagéo
Informal

Inter-funcional e ampla, com a ocorréncia de constantes feedbacks sobre
as metas estabelecidas, bem como sobre as medidas de desempenho e os
plancs de acdo estabelecidos.

E realizada de forma difusa, com muitas "areas cinzentas".

Cédigo de Etica

Orienta¢éo dos funcionérios voltada para os valores éticos da empresa.

Encontra-se disponibilizado na intranet da empresa. Cada gestor
recebeu um CD contendo o cédigo e o RH solicitou que diseminasse
para as equipes. E bastante reforcado na empresa.

Tecnologia Hard

Tecnologia da
Informagéo

Sistemas abrangentes, integrades, automatizados e abragendo todos os
niveis decisdrios. Em telecomunicacdes, além dos sistemas
administrativos sdo levados em consideragdo os sistemas
operacionais (plataformas de telecomunicacdes) e de atendimento
aos clientes.

Existe baixa integracdo de TI, com recursos limitados. Agdes de
melheria séo inseridas em uma lista de pricrizagdo e, dependendo dos
projetos prioritarios, demoram a ser implantadas.
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Continuagao:
: Forga Fraqueza
CE\’;EQ":’"E’. de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizacdo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Tecnclogia Soft ) ) ) )
M’eto.dologlas e Metodologla de gestdo d?. prOjet0§, tre.lnamentos‘ programas de Existéncia de metodologias formais, porém carecem de aplicabilidade
Técnicas desenvolvimente novas solugdes e de incentivo, voltados para o cliente, . u X
e . . efetiva na corporagéo.
Especificas visando crescimento futuro.
Novas solugdes de voz e dados (Mendonga, 2008), crescimento dos|O nivel de inovag8o ja foi melhor. Para alguns casos, existem
produtos convergentes (jungdo de varias tecnologias para atender|problemas de qualidade técnica. Talvez seja pela necessidade de
Inovagéo as necessidades especificas de um determinado publico-alvo), novas|implantac8o rapida de solugdes, o que leva a empresa a cometer X
formas de atendimento ao cliente (através de novos canais de|falhas nos langamentos de alguns produtos. Para os produtos jé
comunicacéo) e diversificacdo dos servigos de valor agregado. desenvolvidos, a tecnologia empregada se demonstra satisfatéria.
Fisicos Instalagdes, equipamentos e sistemas de controle de possibilitam a
prestacdo dos servigos de telecomunicagdes, além das atividades de|De uma forma geral séo obsoletas. Porém, atualizag®es estdo sendo
Infra-estrutura i - ~ - P . X
retaguarda como: treinamento, gestdo financeira, juridica e realizadas.
regulatéria, entre outros (Mendonga, 2008).
Pessoas Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as
necessdarias competéncias visando o desenvolvimente de novas . .
: . . x Atualmente muito dependente do auto-desenvolvimento. A empresa
Talentos e metodeologias e praticas, que incluem a solucdo de problemas, X . .
P . . ! busca estabelecer novos focos de treinamento, através de parcerias X
Competéncias aprimoramento de processos e sistemas de medida balanceados com o ) L
o X ) X com faculdades e consultorias especializadas.
objetivo da melhoria continua dos processos de desenvolvimento do
portifélio de solugdes.
Financeiros

Geragédo de Caixa

Alta capacidade de geracdo de caixa com a garantia de liquidez aos
acionistas, financiando a manutengdo das atividades e gerando o
crescimento a longo prazo.

Receita liquida de vendas crescente, o que contribui
desenvolvimento da organizacg&o.

para ©

Rentabilidade

Retorno sobre os ativos, scbre o capital empregado e sobre os
investimentos realizados, preservando a atratividade do negécio.

Este indicador vem apresentando melhora, tendo em vista o aumento
dos ativos da empresa.
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Catqurla_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagéo Forca Fraqueza
Variaveis Real |Potencial | Real |Potencial
Performance/ Dlmer.lso.es Financeiras: Alto retorno para os acionistas, alta geragdo de caixa (alta|Recuperagdo do indice de liquidez corrente, o que da maior seguranca
Desempenhc  |Quantitativas - . h o N x . X
e ... |liquidez) e rentabilidade acima da média do setor. a Embratel na gestdo dos compromissos de curto prazo.
(variaveis tangiveis)
Custos compativeis com o mercado. Com relagdo ao market-share, a
Operacionais: Baixo custo, aumento do market-share, reducéo do indice de|Embratel apresentou crescimento . Quanto ac indice de reclamacgdes X
reclamacéo dos clientes, servigos realizados dentro dos prazos acordados. |de clientes, a empresa mantém niveis aceitdveis quando comparada
com os seus prinicipais concorrentes.
Performance/  |pimensées ) O resultado da Ultima pesquisa de clima organizacional mostrou que o
Desempenhe | qualitativas indice elevado de satisfacdio dos stakeholders (clientes, fornecedores, |grau de satisfagdio dos funcionarios, no geral, apresentou melhora. «
(variaveis funcionarios, acionistas, comunidade em geral). Contudo, ainda possui potencial para ser melhorado, principalmente
intangiveis) com relagédo aos funcionarios e clientes.
Mesmo com o prazo apertado para o langamento de produtos e
Qualidade dos produtos e servigos, acima da concorréncia. ofertas, a percepcdc de qualidade é superior em relagde a X
concorréncia.
Reputagdo quanto a atendimento das questdes sociais, ambientais e Cc.m‘ alguma .p.a.rtlc.|pa;ao, porem I?ng do seu pctenma! maxime.
: . Existéncia de iniciativas para divugagdo de trabalho voluntariado, além X
regulatorias. y . .
da presenca do Institute 21 para a realizacéo de trabalhos sociais.
Capacidade de inovacgéo para atender as demandas potenciais dos clientes. |Ainda incipiente. b3

Quadro 15: Fatores organizacionais e suas implicagbes estratégicas, no sentido de constituirem forgas e fraquezas — Embratel (Fonte: Gouvéa — 2008).
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4.2.3.4.
Identificagao e avaliagao das implicagoes estratégicas das aliancas e
redes no nivel da empresa

Seguindo os mesmos critérios adotados pata a Oi e a TIM, a seguir sao
descritas as informacdes a respeito das implicagdes estratégicas, no nivel da
empresa, das aliancas e redes formadas pela Embratel.

Inicialmente foram identificados os atores — chave e parceiros da empresa,
além das aliangas firmadas com cada parceiro.

Depois, foram descritas as caracteristicas das aliancas da ego-rede, sendo
esta representada graficamente e por fim, realizada a andlise das implicagdes

estratégicas, no nivel da empresa, da rede de aliancas formada.

4.2.3.41.
Identificagao e classificagao das aliangas estratégicas

De acordo com as informagdes obtidas através dos trés métodos empregados
para a elaboragdo desta pesquisa — pesquisa documental e os dois levantamentos
de percepcdes (questionarios e entrevistas), conclui-se que os principais atores
estratégicos, responsaveis pela formacdo de parcerias com a Embratel, sao os
clientes, fornecedores, concorrentes e complementors.

Conforme as informacgdes coletadas através dos questionarios, a distribuicao
dos principais parceiros da Embratel ficou da seguinte forma, sendo que todos os
respondentes classificam as aliangas estabelecidas como multilaterais:

Os fatores predominantemente determinantes na tomada de decisdo para o
estabelecimento de aliangas estratégicas na Embratel, segundo os respondentes
dos questionarios sdo: o acesso ao capital social proporcionado por novos
relacionamentos e a possibilidade de compartilhar recursos e competéncias

complementares.

4.2.3.4.2.
As principais aliangas com cada parceiro

As principais aliancas associadas a cada tipo de parceiro ¢ demonstrada a

seguir:
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Com os clientes:

Sao reforcadas por meio de acordos e de contratos de prestacio de
servicos. Caracteristica marcante no mercado corporativo, onde a Embratel
estabelece os contratos com empresas e instituigdes dos mais variados portes e
ramos de atividades.

Com os fornecedores:

Nota-se também a predominadncia do estabelecimento de contratos de
prestacao de servico, além de acordos/ contratos de fornecimento de longo
prazo. Principalmente em se tratando dos equipamentos de rede e de infra-
estrutura tecnologica dos provedores de hardware e software de
telecomunicagdes, a empresa necessita estabelecer parcerias de longo prazo, sob o
risco de comprometer a qualidade dos servigos ofertados aos clientes.

Com os concorrentes:

Alguns participantes ressaltaram a presenca de acordos/ contratos de
fornecimento de longo prazo e de desenvolvimento/ co-producio.

Por for¢a da regulamentacdo, algumas aliangas com a concorréncia sao
realizadas, como por exemplo, os contratos de interconexdo, onde a Embratel ¢
obrigada a realizar o completamento de chamadas originadas de operadoras
concorrentes até a rede de destino.

Com 0s complementors:

Para este parceiro, foi constatada a formagdo de aliancas por meio de fusdes
e aquisicoes.

No mercado domiciliar, a parceria com a NET Servicos foi responsavel pelo
crescimento da base de clientes do mercado doméstico e empresarial.

A parceria com a Primesys Solugdes Empresariais, empresa adquirida pela
Embratel em 2005, tornou possivel a terceirizacdo completa de servigos de
telecomunicagdes, posicionando-se como parceira preferéncial de empresas que
tém, nas comunicagdes, um fator critico para o crescimento sustentado dos

negocios.

Com relagdo aos demais tipos de parceiros (substitutos e novos entrantes),
ndo foi constatada nenhuma predominancia de determinado tipo de alianca de

forma significativa.
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No proximo item, serdo apresentadas a ego-rede da Embratel e as suas

caracteristicas

4.2.3.4.3.A ego-rede da Embratel e suas caracteristicas

Com base nos levantamentos realizados foram identificadas as principais

caracteristicas das aliancas entre a Embratel e os seus atores-chave.

Parceiro Tipos de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
" . Forga da
a. Ac_ordo! Contrato de Prestacéo de ESCOPO: R_ecursog-chave. Conexdo:
Servigos _— Financeiros L
Média
Em termos de .
CLIENTES amplitude e numero de |Volume: Satisfatorio Natureza: .
Colaborativa
lagos: amplo
Escopo Geogréfico: Eaa
Global Acesso: Facil
a. Acordo/ Contrato de Prestagéo de Em t‘.grmos de, Recursc.s'?hava Forca ga
. amplitude e numero de | Tecnolégicos e Conexao:
Servigos lagos: amplo fisicos Média
FORNECEDORES . gos:amplo
b. Acordo/ Contrato de Fornecimento de Escopo Geogréfico: . . - Natureza:
Volume: Satisfatorio .
Longo Praze Global Colaborativa
Acesso: Facil
a. Acordol Contrato de Prestagio de |- [2mos de Recursos-chave: Forca da
. amplitude e nimero de | Talentos e Conexéo:
Servigos lagos: restrito habilidades, fisicos |Fraca
CONCORRENTES cos: . ’
. x Escopo Geografico: . . - Natureza:
b. Desenvolvimento/ Co-produgéo X Volume: Satisfatorios C
Regional Oportunistica
Acesso: Dificil
Em termos de Recursos-chave: Forga da
amplitude e numero de | Tecnolégicos, Conex&o:
COMPLEMENTORS |a. Fusdes e AquisicBes lagos: restrito inovadores Forte
Escopo Geogréfico: Volume: Satisfatério Natureza:
Global ' Colaborativa
Acesso: Facil

Quadro 16: Principais caracteristicas das aliangas entre a Embratel e seus principais

parceiros.

Quanto aos clientes ¢ fornecedores, predominam os acordos e contratos de

prestagao de servigos. As aliangas possuem um escopo amplo, com um volume de

recursos satisfatorio, de facil acesso e com natureza colaborativa.

Para os complementors, predominam as fusdes e aquisicdes, com escopo

restrito, volume satisfatorio e com facil acesso. Porém, a natureza ¢ oportunistica.
Por fim, os concorrentes. Para estes parceiros, a Embratel se vale de
acordos/ contratos de fornecimento de longo prazo e as aliangas possuem escopo
restrito e natureza oportunistica, o que estd em consonancia com as caracteristicas
do setor, ou seja, a presenca de intensa competi¢do e a busca incessante pelo

aumento do market share.

Abaixo, segue a representacdo grafica da ego-rede da Embratel:
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Aocedas [ Contratos de

Prestagio de Servigos / I,

Clientes .

Aecardos fContratos de
Fomecimerdo de Longn
Pram

Fornecedores

Concorrentes

Concorrentes

Figura 31: Ego-rede da Embratel

Foram destacados os principais tipos de alianca, cada uma representada por
uma cor, espessura e direcionamento da seta.

As linhas verdes representam os acordos/ contratos de prestacdo de servigo,
celebrados entre a Embratel e os seus clientes e fornecedores. As fusdes e
aquisi¢oes entre a Embratel e seus complementors sdo representadas pela linha
vermelha, enquanto que a linha amarela representa os acordos/ contratos de
fornecimento de longo prazo entre a empresa e seus concorrentes.

Em relacdo a espessura, quanto mais grossa for a linha, mais forte ¢ a
conexao entre a empresa focal e os seus parceiros. Ja a direcao da seta, representa
a natureza das aliangas, quando forem bidirecionais, ¢ porque se trata de uma
alianca colaborativa, enquanto quando tiver uma dire¢do apenas, se trata de

alianga oportunistica. As pontas indicam o ator explorado.
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4.2.3.44.
As implicagoes estratégicas, no nivel da empresa, da rede de
aliangas formada pela Embratel

Utilizando a lista de constructos referente as implicacdes da andlise
relacional no nivel da empresa, sdo descritas a seguir, as dimensdes — chave das
aliancas da Embratel.

Em relagdo a estrutura da rede, os itens densidade e escopo ja foram
abordados no item anterior. O mesmo ocorre em com a composi¢ao da rede (para
0 acesso aos recursos dos parceiros) e em relacdo aos tipos de lacos (forcas das
conexoes e natureza dos lagos).

Em relacdo a centralidade, ou seja, a posi¢do relativa da Embratel em
relacdo aos demais componentes da rede, foram levados em consideragdo os
relacionamentos inter-firma da empresa com os demais parceiros com 0s quais
estabelece as aliangas. Quanto maior o relacionamento, maior ¢ a centralidade.
Diante da pesquisa documental e do levantamento de percepgdes, que corroborou
com os dados ja levantados por Gouvéa (2008) em sua pesquisa, grande parte dos
respondentes, concordou que a Embratel ocupa uma posicao central em relagdo
aos demais componentes da sua rede.

A existéncia de orificios na rede de valor da Embratel foi outro aspecto
analisado. A presenca dos orificios se da principalmente no completamento de
chamadas trafegadas pela rede da Embratel, por parte das operadoras locais e
internacionais.

A equivaléncia estrutural percebida por 70% dos respondentes.

Quanto a identidade dos principais parceiros da industria (clientes,
fornecedores, concorrentes e complementors), podemos classifica-la como sendo
forte. O nivel de exigéncia dos clientes da industria de telecomunicagdes ¢
consideravelmente alto, onde ha demandas por servigos de qualidade a precos
mais competitivos.

As implicagdes estratégicas da ego-rede da Embratel, no nivel da empresa,

estao classificadas no quadro abaixo:
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Constructos

Indicadores

Implicacdes Estratégicas

1. ESTRUTURA DA REDE

Alta densidade de lagos com escopo
predominantemente global

Forca Real: Constituida pelo fato de que a Embratel possui muitos relacionamentos diretos e indiretos com outras
organizagdes que a colocam a disposi¢édo de multiplos fluxos de recursos (knowhow tecnolégico, disponibilidade de novas
tecnologias, informagdes sobre os mercados e formas inovadoras de comunicagéo). O vasto escopo geografico melhora o
estado de alerta da empresa que, combinado com a sua capacidade de resposta, se traduz em desempenho superior.

Acesso a recursos: Financeiros,
tecnoloégicos, fisicos, talentos/
habilidades e inovadores

Forca Real: Pois as redes das quais a Embratel participa podem Ihe proporcionar recursos valiosos, como: informagées sobre
idéias inovadoras, critérios de valor para os clientes, oportunidades de negocio e benchmarking para o desenvolvimento de
novos produtos e tecnologias. Além do intercdmbio de talentos e oportunidades financeiras, que iréo contribuir para a melhora
da performance operacional da empresa.

Posigéo central em relagédo aos
demais membros da rede

Forca Real: Pela centralidade alta da Embratel, ao permitir & empresa "aprisionar” clientes e fornecedores chaves, mantendo
competidores afastados, ou em posig&o desfavoravel, e ao aumentar seu capital informacional, em especial conhecimento das
necessidades de seus clientes.

Equivaléncia Estrutural Existéncia

Forca Potencial: Pelos relacionamentos estruturalmente equivalentes com os fornecedores de novas tecnologias (hardware e
software ) e novas formas de comunicag&o em geral, ao possibilitar a identifica¢éo de novos nichos de mercado e a
aproximag&o com novos clientes potenciais.

Orificios Estruturais
Existéncia de varios

Forca Real: O diferencial da Embratel &€ possuir ampla cobertura de rede, assim ela possui varios parceiros conectados a ela,
principaimente guando se trata de chamadas de longa distancia (nacional e internacional). Em termos de obtengéo de
informagdes privilegiadas, isto se traduz em forga para a empresa.

2. COMPOSIGAO DA REDE

Identidade/ Status da Empresa Focal

Forca Potencial: Atua no mercado global e é forte concorrente no mercado de longa disténcia, porém necessita se
desenvolver mais em inovag&o para alcangar melhor participag&o no mercado de convergéncia e de comunicagéo como um
todo (ndo possui radio fransmisséo e ndo possul servicos convergentes). Na telefonia fixa, vem ganhando market share .

Identidade/ Status dos Parceiros

Forca Potencial: Pelo alto status dos seus diferentes parceiros que ajuda a atrair novos. E, ao poder privar néo-participantes e
novos entrantes de informacgdes valiosas.

Forca Real: Na formacé&o de redes de fornecedores, em sua maioria recorrentes, considerando gue a confianca existente
beneficia amabas as partes. Os maiores exemplos sédo com as empresas de atendimento ao cliente (seja call center, seja
atendimento fisico) e os fornecedores de infra-estrutura de rede.

Volume e Acesso aos Recursos dos
Parceiros satisfatorio

Forca Real: Pelas aliangas com as empresas parceiras que detém recursos valiosos.

Fraqueza Real: Pela dificuldade de acesso aos recursos valiosos dos concorrentes.
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Constructos

Indicadores

Implicacdes Estratégicas

3. TIPOS DE LACOS

Forga das Conexdes Média com os
clientes e fornecedores, forte com os
complementors e fraca com 0s
concorrentes

Forca Real: Pelas conexdes fortes com os clientes e fornecedores que contribuem para a inimitabilidade de caracteristicas
relacionais positivas e, como consequéncia, para a vantagem competitiva.

Fraqueza Real: Pela conex&o fraca com os concorrentes impossibilitando que a empresa obtenha informagdes relevantes para
a melhora de seu desempenho competitivo.

Natureza oportunistica apenas com

o0s concorrentes e colaborativa com

os demais (clientes, fornecedores e
complementors)

Forca Real: Com os fornecedores, clientes e complementors que resulta em ganhos para ambos pois visam contribuir para o
aumento da competitividade, na medida em que a confianga se traduz em redugéo de custos de transacéo.

Fraqueza Real: Com os concorrentes, aumentando o desgaste para ambos os lados, incluindo os desgastes financeiros
devidos aos altos custos de transagéo

REDE

4. GERENCIAMENTO DA

Uso de Mecanismos de Governanga:
Existéncia/ Ndo Apropriado

Fraqueza Potencial: Existe a oportunidade de melhoria dos indicadores que acompanham o desempenho e também para o
alinhamento de processos. Falta a definigéo, se prevaleceréo os formais ou os informais.

Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento conhecimento em
baixo estagio de desenvolvimento

Fraqueza Real: A formagé&o de capacitagéo em aliangas pode ser um recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Volume de Investimentos Inadequado

Fraqueza Real: A empresa n&o possui um plano de investimentos associado a capacitagéo da gestdo de aliangas.

Processo de gestéo de mudanga da
rede em baixo estagio de
desenvolvimento

Fraqueza Potencial: O fato de possuir processos ainda incipientes para a gestédo de mudancgas pode ser considerada uma
limitag&o séria para a Embratel. Isto constitui uma fraqueza potencial, pois a natureza dindmica do cenario competitivo e das
aliangas/ redes requer mecanismos para maior adaptacéo e gestéo das mudangas & medida que as aliangas evoluem. E
recomendavel promover mudangas na cultura, treinamentos e maior flexibilidade na organizag&o para adaptar-se de forma mais
efetiva.

Tempo de experiéncia com aliangas
multiplas bem extenso

Forca Potencial: Experiéncia em aliangas bilaterais e multiplas com clientes, fornecedores e concorrentes, ao conferir
vantagem em termos da "curva de aprendizagem”e do capital social e informacional sobre possivels parceiros, reputacéo,
confianga e efc.

Processos e competéncias para a
gestéo de conflitos entre maltiplos
parceiros € néo é integrativo

Fraqueza Real: A resoluc¢éo ndo conjunta de problemas que né&o contribui para a criagéo de um capital relacional e
informacional.

Alta compatibilidade e alta
compelementariedade para o
gerenciamento de conflitos entre
multiplos parceiros

Forca Real: Pela busca por parceiros compativeis em termos de estratégias operacionais e complementariedade de recursos
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, pois fortalece a competitividade da Embratel e minimiza potenciais conflitos com os
parceiros.

Quadro 17: Implicagbes estratégicas da ego-rede da Embratel, no nivel da empresa.
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Em relagdo aos indicadores de desempenho para medir o quanto as aliangas
estratégicas tém contribuido para o desempenho global da empresa, 50%

considera que o critério de avaliacdo se da sob o aspecto financeiro.

O Financeiros B Operacionais O Satisfagao dos Clientes

17%

50%

33%

Figura 32: Indicador para medir o sucesso das aliangas no desempenho global da

empresa.

Quanto aos critérios utilizados pela empresa para buscar compatibilidade
entre ela propria e seus parceiros, o que mais se destaca na opinido dos que

responderam o questionario € o referente a estratégia operacional.

38%

40%1

30%1

20%1

10%-

0%

‘D Estratégia Operacional B Estilo Gerencial O Complementariedade de Recursos O Nivel de Aceitagdo dos Clientes ‘

Figura 33: Critérios utilizados pela Embratel para buscar a compatibilidade entre ela

propria e seus parceiros.

Quando questionados sobre a caracterizagdo do estagio da empresa em
termos de rotinas e processos estabelecidos para compartilhar o conhecimento
entre as empresas participantes das aliancas nas quais estdo inseridas, 90%
classificaram como em estagio incipiente ou em desenvolvimento.

Por fim, no que diz respeito aos processos para assegurar o alinhamento

estratégico das aliancas formadas pela Embratel com a sua estratégia de
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negécio, 60% confirmou a existéncia, enquanto que os outros 40% discordaram

que tais processos existam.

4.2.3.4.5.
Analise de desempenho da Embratel

O niimero de terminais fixos instalados subiu de 1,6 milhdo para 1,7 milhao
no segundo trimestre de 2009.

Neste mesmo periodo a receita liquida cresceu 9,4%, totalizando R$ 2.562
milhdes, comparado com o segundo trimestre de 2008. O aumento das receitas foi
resultado do aumento de 27,6% (R$ 112 milhdes) na receita de servigos locais,
aumento de 24,3% (R$ 146 milhdes) em comunica¢do de dados, aumento de 0,5%
(R$ 6 milhdes) na receita de voz de longa distancia, e redugdo de 37,8% (R$ 58
milhdes) em outros servigos.

O EBITDA fechou o 2T09 com crescimento de 20,1% comparado com o
mesmo trimestre do ano anterior, ¢ R$ 1.321 milhdes no acumulado do periodo,
apresentando um crescimento de 12,1% comparado com o acumulado do ano
anterior.

A nova linha de negdcios TV por Assinatura Via Satélite (“Via Embratel”),
cujo lancamento ocorreu em 1° de dezembro de 2008, encerrou o primeiro

semestre de 2009 com 143.743 vendas, mantendo expressivo crescimento.

Indicador Resultado Periodo
Cobertura 443 municipios 2° Trimestre de 2009
Portabilidade 34 Abril de 2009
ARPU RS 44 1° Trimestre de 2009
Churn Nao foi possivel Nao foi possivel obter a

obter a informagao informagao
Receita Liquida Operacional R$ 3,3 Bi 2° Trimestre de 2009
EBITDA R$ 660 MM 1° Trimestre de 2009
Market — Share 13,8% 2° Trimestre de 2009
Indice de Reclamagéo 1,5 Junho de 2009

Quadro 18: Indicadores de desempenho da Embratel
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4.2.4.Vivo

4241.
Dados gerais

Conforme mencionado anteriormente, assim como para a Embratel, esta
parte do estudo esta fortemente parafraseada na dissertagdo de Gouvéa (2008),
que serviu como base para esta pesquisa.

A Vivo é uma joint venture controlada pela Telefonica e Portugal Telecom
(PT) formada em dezembro de 2002, a partir de 7 prestadoras de celular nas
Bandas A e B..

Estas prestadoras correspondiam a cinco companhias listadas nas bolsas de
valores de Sao Paulo e Nova lorque: Telesp Celular Participa¢des S.A., inclui
Global Telecom; Tele Centro Oeste Participacdes S.A., inclui NBT; Tele Leste
Celular Participagdes S.A.; Tele Sudeste Celular Participagdes S.A. e Celular
CRT Participagoes S.A.

Em 2006 a Vivo concluiu a reestruturacdo societaria passando a ter a
seguinte estrutura:

Estrutura Societaria apos Reestruturagio

Viva Paticipacies
100%

Figura 34: Estrutura acionaria da Vivo

A Vivo adquiriu em 2007 a Telemig Celular e freqiiéncias na Banda L para
a maior parte do Brasil, inclusive o Nordeste.

Atualmente a operadora estd presente nos estados de Sao Paulo, Parana,
Santa Catarina, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Rio

Grande do Sul, Acre, Amazona, Amapd, Goias, Maranhdo, Mato Grosso, Mato
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Grosso do Sul, Para, Rondonia, Roraima, Tocantins, Distrito Federal e demais

regides do norte do pais.

Figura 35: Area de cobertura da Vivo

A Vivo ¢ a lider do mercado de telecomunicagdes moveis no Brasil desde
sua criagdo, em abril de 2003.

A empresa tem consistentemente se destacado em todos os indicadores de
desempenho e qualidade avaliados pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
(Anatel).

A empresa acredita que na sociedade em rede, o individuo vive melhor e
pode mais. Por isso, tem como missdo criar condi¢des para que 0 maior nimero
de pessoas possa se conectar, a qualquer momento e¢ em qualquer lugar,
possibilitando viver de forma mais humana, segura, inteligente e divertida.

A constante busca pela exceléncia na prestacdo de servigo, com foco na
qualidade em todos os pontos de contato com o cliente, os servigos de transmissao
moével de dados baseados na maior e melhor rede de terceira geracao (3G) do Pais
e o amplo portfolio de produtos e servigos a disposi¢ao de mais de 46 milhdes de
clientes, unem-se a sustentabilidade no conjunto dos atributos mais reconhecidos
da marca Vivo.

Na area de responsabilidade socioambiental, a Vivo desenvolve projetos
como o pioneiro programa de reciclagem de aparelhos celulares, baterias e

acessorios, que ja coletou mais de dois milhdes de itens. Por meio do Instituto
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Vivo, a empresa investe em iniciativas em rede voltadas a educagdo através de
novas formas de aprendizagem e a causa da inclusdo de pessoas com deficiéncia.
Na éarea cultural, a empresa promove iniciativas artisticas coletivas e antenadas
com o que ha de mais inovador no campo da musica, das midias méveis, do teatro
e da experimentacao artistica.

Entre outros reconhecimentos, a Vivo ¢ uma das melhores empresas para se
trabalhar, de acordo com pesquisa da Revista Vocé S.A.; a empresa que mais
inova na relacdo com Investidores, pela revista Investor Relations; Top of Mind
pelo Datafolha; Empresa da Década na relacdo com o consumidor, pela Revista
Consumidor Moderno; e a marca mais valiosa do Brasil no setor de
Telecomunicag¢des, na avaliagdo da consultoria Brand Finance.

A comunicagao moével utiliza padrdes de tecnologias que estdo em constante
evolucdo, para aprimorar cada vez mais os servigos oferecidos.

A primeira geragdo de tecnologias ¢ a analdgica, a segunda ¢ a digital, e a
terceira ¢ uma evolugcdo para celulares mais inteligentes, que permitem a
transmissao de grandes volumes de dados (videos, videoconferéncia, Internet, em
alta velocidade, multimidia) em alta velocidade.

E a tinica operadora no Brasil que oferece servigos de comunicagio mével
desenvolvidos nas duas tecnologias mais utilizadas no mundo: GSM ¢ CDMA.
Além disso, ¢ a Unica que também oferece servigos de terceira geragdo: 3G e
CDMA EVDO.

Com sua exceléncia tecnoldgica, a Vivo oferece, aos seus clientes, um
portifélio de aparelhos e de servigos mais amplo, que se adequa ao perfil de cada

um.

A seguir, a caracterizagdo da estratégia da Vivo.

4.2.4.2.
Caracterizagao da estratégia atual da Vivo

Tomando-se como referéncia a analise realizada na Oi, na TIM e na
Embratel, a estratégia da Vivo foi avaliada, identificando-se a visdao, a missao e os

valores que norteiam a empresa. Em seguida, utilizadas as percepgdes dos
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questionarios e das entrevistas, bem como a pesquisa documental para reforgar o

entendimento da estratégia utilizada por esta empresa.

Visao:
Nos acreditamos que na sociedade em rede o individuo vive melhor e pode

mais.

Missao:
Criar condic¢oes para que o maior numero de pessoas possa se conectar, a
qualquer momento e em qualquer lugar, possibilitando viver de forma mais

humana, segura, inteligente e divertida.

Valores da companhia:

Os Valores de uma organizacdo estdo diretamente associados as suas
crengas, aos seus objetivos e a forma como quer se relacionar interna e
externamente, com acionistas, executivos e empregados, fornecedores e clientes,
institui¢cdes publicas ou privadas e com a sociedade em geral.

A relacdo de trabalho da empresa com seus profissionais, bem como o
exercicio de seus direitos e obrigacdes, baseiam-se na confianga reciproca os
quais, com igual nivel de prevaléncia, buscam a aten¢do para com o cliente, a
criagdo de valor para o acionista, a consecugdo dos objetivos empresariais, 0 bem
estar e a dignidade dos empregados e executivos.

< Entusiasmo;

Sustentabilidade;

=)

o Interacdo;
< Simplicidade;
< Confianga;
S  Qualiade.

Os resultados da pesquisa documental, associados ao levantamento de
percepcdes por intermédio dos questiondrios aplicados apontaram que, assim
como a Embratel, a estratégia da Vivo ¢ focada na qualidade dos servigos

prestados, aliado a presenga da marca perante os consumidores.
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A marca Vivo foi lancada e representa vida, energia, alegria e uma atitude
positiva. O icone que representa a marca traduz a postura convidativa e os valores
da empresa. Personifica, ainda, a tecnologia, os produtos e servigos que a empresa
oferece, relacionados a inovagdo, com o objetivo de facilitarem a vida dos seus
clientes.

A estratégia da Vivo, conforme o seu escopo, pode se caracterizar conforme
a seguir:

Produto/ Servico:

Solugdes de telefonia movel, inclusive aplicagdes de Terceira Geragao (3G)
— mulTimidia, imagens, sons, texto, entretenimento, acesso a internet movel em
banda larga, por meio de PDA’s, celulares e notebooks para clientes: residenciais
e corporativos (pequenas, médias e grandes empresas) € 0rgaos governamentais.
Geogrifico:

Cobertura de 92% do territério nacional (20 estados além do Distrito
Federal), através dos servicos de telefonia movel.

Vertical:

A empresa ¢ controlada pela Portugal Telecom e Telefonica. A
comercializacdo de servicos e as acdes de marketing constituem o escopo de
servigo vertical da Vivo;

Stakeholders:

Sao os orgdos governamentais (Anatel, Ministério das Comunicagdes, Cade,
PROCON, CVM, governos municipal, estadual e federal), clientes, fornecedores,
acionistas, sindicato (SINTTEL) e a sociedade em geral.

Em relagdo a empresa, na opinido dos entrevistados, os stakeholders,
privilegiam predominantemente os interesses dos clientes e dos acionistas da

empresa.

4.2.4.3.
Os fatores organizacionais

Assim como nas andlises realizadas para a Oi, Tim e Embratel, esta se¢cao
visa a responder a questdo intermedidria dois, ou seja, quais sdo as implicagdes
estratégicas dos fatores organizacionais no sentido de constituir forcas e fraquezas

para implementar a estratégia da empresa.
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Categoria de - . , o N Forga Fraqueza
v g . Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdao
ariaveis Real |Potencial| Real |Potencial
P Estrutura . o Estrutura se tornou mais horizontalizada apés a entrada da Portugal
Organizagéo Hard o Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizac8o de poder. . s P . 9 X
Organizacional Telecom, hé cinco anos. Grau médio de descentralizagéo de poder.
Existéncia de limitagdes com relagéo a interfuncicnalidade, devido ao
Equipes Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau de empowerment. tamanho da organizacéo, o que acaba prejudicande o fluxo de X
informacé&o.
Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais.
Em telecomunicagdes, vale ressaltar a importancia dos processos|Processos bem mapeados, havendo oportunidades de melhoria na
Processos técnicos: Tl e engenharia (Gouvéa, 2008). Necessario a atualizagédo|velocidade dos mesmos, ou seja, na extragéo e utilizacéo das X
dos mesmos, sempre que existir a necessidade, pois o setor de|informagdes, a fim de responder as necessidades do mercado
telecomunicagdes é bastante dinamico.
Integrados através dos processos interfuncionais, com foco orientado ao|Utilizacdo do BSC (Balanced Scorecard ) com a dimenséo dos
Sistemas cliente. Possibilidade de medicdo de desempenho dos processos-chave.|clientes. Devido & limitagdo dos recursos, faz-se necessério a X
Gerenciais Devido a diversidade de servigos/ produtos oferecidos os sistemas |prioriza¢éo dos mesmos para o desenvolvimento de novas
precisam gerenciar toda cadeia de relacionamento com os clientes. |funcicnalidades.
. " . ~ . As competéncias basicas da Vivo sdo delineadas e apresentadas as
. Sistema de educagéio continua voltado ndo sé para os gestores como 3 . .
Sistemas . . L . s .. _|equipes através de cursos anuais que ocorrem um ou duas vezes ao
. também para os demais funcionarios, visando a aquisi¢do de competéncias o .
Educacicnais L Ny ; .. =_|ano, onde os profissionais séo treinados quanto aos valores da X
: necessarias @ melhoria continua dos processos e desempenho, aquisicdo PR - P
(Treinamento) . s - . empresa. Além disso, a organiza¢éo possui auxilio de bolsas de
de novas tecnologias e, para a capacitacéo da atividade operacional -
idiomas, mestrado, etc.
Sistermas de Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudancas, integrando|Apesar de consistentes, visiveis e abrangentes, ndo conseguem
Medicdo todos os subsistemas de medicdo, incluindo medidas de desempenho, abordar ponta dos processos chave e sdo morosos na adaptacéo as X
b alinhados aos objetivos explicitados na estratégia. mudang¢as do ambiente
O sistema pede ser dividido em duas partes: o sistema de
Sistemas de Sistema de avaliacdo de desempenhc dos funcionarios e remuneragéo, |reconhecimento financeiro e o pessoal. O primeiro esta atrelado ac
Reconhecimento e |integrados com o sistema de medicdo de desempenho geral da empresa e|Balanced Scorecard, enquanto que o segundo necessita de X
Recompensa demais indicadores estratégicos aprimoramento, através de melhoria do relacionamento entre gestores
e equipes.
Organizagdo Soft - . s
Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da organizagéo e
orientada para os clientes e demais stakeholders, com preocupacgédo com a
qualidade de vida e com a ética. Devido ao possivel crescimento do . = . - =
P L . Cultura focada na satisfacdo dos clientes e acionistas. Preocupacéo
Cultura indice de turn over, a cultura organizacional devera ser voltada para N . " e
. 3 J. S L com o retomno financeiro e a manutencdo da compstitividade no X
Organizacional a satisfagdo interna dos funcionarios (Mendonga, 2008). Com a mercado
transformacédo no setor de telecomunicagdes, devido a criagdo e a
mudanca constante de tecnologias, se faz necessario uma cultura
voltada para a inovagéo.
Comprometimento da geréncia com a estratégia, de divulga-la, com a
preocupagdo de alocar os recursos necessarios ao atingimento dos O cormo diretive & composto por pessoas dedicadas e orientadas &
Estilo de Lideranga |objetivos estratégicos. Também se faz necessdria a lideranga do tipo estratg ia da empresa P por p x
coaching, com tomadas de deciséo relativamente rapidas, por causa 9 P )
da caracteristica do setor.
— Inter-funcional e ampla, com a ocorréncia de constantes feedbacks sobre|Comunicacdo informal praticada na empresa porém, devido ao
Comunicagéo . . o . o o
Informal as metas estabelecidas, bem como sobre as medidas de desempenho e os|tamanho da organizacédo, existe a possibilidade da ampliacée da X
planos de agéo estabelecidos. internacionalidade com vistas ao alcance das metas estratégicas.
. - . x o - Divulgagéo do codigo de ética aos funcionarios, quando do ingresso na
Cadigo de Etica Orientagéo dos funcionarios voltada para os valores éticos da empresa. . . X
empresa, porém o refor¢o € dado apenas aos gerentes.
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Continuagio:
i Forca Fraqueza
Ci";eq(?”a. de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdo
ariavels Real |Potencial| Real |Potencial
Tecnologia Hard Sistemas abrangentes, integrados, automatizados e abragendo todos os
Tecnologia da niveis decisérios. Em telecomunicagdes, além dos sistemas Possibilidade de maior integragéic dos sistemas operacionais. Para as
g,_ administrativos sdo levados em consideragdo os sistemas|informagdes que sdo suporte & tomada de decisdo, é utilizado o X
Informagéo Lo L X
operacionais (plataformas de telecomunica¢gbes) e de atendimento|datawarehouse.
aos clientes.
Tecnclogia Soft . . . .
No passado a empresa investiu no desenvolvimento de metodologias
Metodologias e Metodologia de gestdo de projetos, treinamentos, programas de|de gestdo de processos e projetos. Grande parte dos processos
Técnicas desenvolvimento novas scolugdes e de incentivo, voltados para o cliente, receberam a certificagdo de qualidade ISSO, havendo também a X
Especificas visando crescimento futuro. criagdo de um escritdrio de projetos, com a finalidade de desenvolver
gestores. Atualmente, estas iniciativas ndo mais existem.
Novas solucdes de voz e dados (Mendonga, 2008), crescimento dos
produtos convergentes (jungdo de varias tecnologias para atender|Apesar de a Vivo possuir um extenso portfdlio de servicos de dados,
Inovagéo as necessidades especificas de um determinado publico-alvo), novas existe a possibilidade de customizacdo do mesmo, objetivando a X
formas de atendimento ao cliente (através de novos canais de melhoria no atendimento as ncessidades dos clientes.
comunicacgéo) e diversificagdo dos servigos de valor agregado.
Fisicos
Instalagdes, equipamentos e sistemas de controle de possibilitam a R -
5 . . . < S Infra-estrutura adequada as atividades da empresa, tanto para as
prestacéo dos servigos de telecomunicacdes, além das atividades de|_,. - . R x .
Infra-estrutura . - ~ - I atividades relacionadas diretamente a prestagdo de servico de X
retaguarda como: treinamento, gestdo financeira, juridica e telacomunicacies auanto para as de retaguarda
regulatéria, entre outros (Mendonga, 2008). goes q P guarca.
Pessoas Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirr as
necessarias competéncias visando o desenvolvimento de novas - - N . S
: . . « Corpo diretivo com experiéncia na indUstria, além de profissionais com
Talentos e metodologias e praticas, que incluem a solugdo de problemas, - . A L
. X . ! as competéncias necessarias para a realizacdo das atividades X
Competéncias aprimoramento de processos e sistemas de medida balanceados com o Lo - .
L ) . ] operacionais. Talento para a aquisicdo de novas competéncias.
objetivo da melhoria continua dos processos de desenvolvimento do
portifélio de solugdes.
Financeiros i 5 i i iqui
x . Alt.a .capaCId‘r.ade F‘e geragdo de cal)‘(‘a com & ggrantla de liquidez 995IA receita liquida crescente contribui para o desenvolvimento da
Geragdo de Caixa |acionistas, financiando a manutencdo das atividades e gerando o organizacio X
crescimento a longo prazo. g ¢
- Retorno sobre os atives, scbre o capital empregado e sobre os . - -
Rentabilidade . . . . L Retorno sobre os ativos apresentando volatilidade nos Gftimos anos. X
investimentos realizados, preservando a atratividade do negdcio.
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Cateqc::rla_ de Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis Caracterizagdo Forga Fraqueza
Variaveis Real |Potencial | Real |Potencial
Performance/ DImErIISD.ES Financeiras: Alto retorno para os acionistas, alta geracdo de caixa (alta|Indicadores de liquidez ndo apresentaram melhoria nos ultimos trés
Desempenho  |Quantitativas A . K o X
L .., |liquidez) e rentabilidade acima da média do setor. anos.
(variaveis tangiveis)
Operacionais: Baixo custo, aumento do market-share, redugéo do indice de L|dera~n§a de mercado no segmento de telefon,la. movel, apesar da
s . . . reducdo do market share, considerando-se os Ultimos anos melhora X
reclamacéoc dos clientes, servigos realizados dentro dos prazos acordados. L M )
do indice de reclamacéo dos clientes.
Performance/  |Dimensdes i
Desempenho  |Qualitativas Indice elevado de satisfagdo dos stakeholders (clientes, fornecedores, |A Vivo possui um bom nivel de satisfagdo perante os stakeholders ;
(variaveis funcionarios, acionistas, comunidade em geral). com destaque para os seus clientes, funcionérios e acionistas.
intangiveis)

Qualidade dos produtos e servigos, acima da concorréncia.

Qualidade dos servigos superior a dos concorrentes, porém sem a
oferta de predutos convergentes.

Reputagdo quanto a atendimento das questdes sociais, ambientais e
regulatdrias.

A empresa promove agdes sociais por intermédio da sua fundacéo,
contudo os funcionarios tém de obter um maior engajamento quanto
esta questdo. A empresa possui varios projetos voltados para a area
ambiental que estdo disponiveis no seu site.

Capacidade de inovacéo para atender as demandas potenciais dos clientes.

A empresa vem se posicicnandoe para conseguir atender as demandas
potenciais dos seus clientes.

Quadro 19: Fatores organizacionais e suas implicagbes estratégicas, no sentido de constituirem forgas e fraquezas — Vivo.
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4.2.4.4.1dentificagcao e avaliagao das implicagoes estratégicas das
aliangas e redes no nivel da empresa

Seguindo os mesmos critérios adotados pela Oi, Tim e Embratel, a seguir
sdo descritas as informagdes a respeito da ego-rede da Vivo. Iniciaremos pelos

principais atores estratégicos/ parceiros da empresa.

424.41.
Identificagao e classificagao das aliangas estratégicas

As respostas obtidas através dos questiondrios corroboraram o que havia
sido identificado por Gouvéa (2008) em sua pesquisa: de que a Vivo estabelece
primordialmente aliangas multilaterais com os seus complementors ¢ com 0s seus
fornecedores. Para este ultimo, a empresa possui um processo bem estruturado de
aquisi¢do de infra-estrutura de rede (sistemas de transmissdo, de computagdo e de
alimenta¢do); de aparelhos celulares, de centrais e de sistemas de informacao
(servidores e licencas de software), de forma a garantir a qualidade dos servigos
oferecidos aos seus consumidores.

Os fatores predominantemente determinantes na tomada de decisdo para o
estabelecimento de aliangas estratégicas na Vivo, segundo os respondentes dos
questionarios, sdo o0 acesso ao capital social proporcionado por novos
relacionamentos, a possibilidade de compartilhar recursos e competéncias

complementares.

4.2.4.4.2.
As principais aliangcas com cada parceiro

Através dos trés métodos empregados na elaboragao deste estudo ( aplicagao
de questionario, pesquisa documental e entrevistas complementares) foi possivel
identificar as principais aliangas associadas a cada tipo de parceiro, conforme

demonstrado a seguir:

Com os fornecedores:

Destacam-se a presenca dos acordos/ contratos de fornecimento de longo
prazo, pesquisa e desenvolvimento em conjunto e acordo/ contrato de

prestacao de servigo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712969/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712969/CA

152

Com os concorrentes:

Com relagdo aos concorrentes, os respondentes destacaram as fusdes e as
aquisicoes como principais aliangas estratégicas. Em 2007, a Telefonica,
controladora da Vivo, adquiriu participagao aciondria no capital da Telecom Italia.

O novo consoércio, no qual a Telefonica representa a maior parte, com 42%,
possui aproximadamente 24% do capital da operadora italiana, sendo 18%
indiretamente e 5,6% de participacdo direta. Com a participacdo na Telecom
Italia, a Telefonica aumentou a sua presenca no mercado brasileiro de telefonia
movel.

Com os complementors:

Foi observada a presenga de investimento acionario minoritario e, em
menor grau, a formacao de joint ventures.

Com os clientes

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

Destacam-se as fusdes e aquisicées. Desde 2000 o histérico da empresa

demonstra este tipo de comportamento.

Com relagdo aos demais tipos de parceiros (substitutos € novos entrantes),
ndo foi identificada a existéncia de aliangas relevantes, quando comparadas com
as anteriormente citadas.

No proximo item, serdo apresentadas a ego-rede da Vivo e as suas

caracteristicas:

42.443.
A ego-rede da Vivo e suas caracteristicas

Baseados nos levantamentos realizados foram identificadas as principais
caracteristicas das aliangas entre a Vivo e os seus atores-chave.

A Quadro abaixo relaciona, para os principais tipos de parceria, as aliangas
correspondentes, a sua estrutura em termos de amplitude e nimero de lagos, seu
escopo geografico, além de informacgdes referentes aos recursos-chave, ao tipo de

conexao € a natureza.
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Foram considerados, como os principais parceiros da Vivo, os seus clientes,
fornecedores, concorrentes e os complementors — com um percentual de

participagcdo muito reduzido se comparado com os demais.

Parceiro Tipos de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
a. Acordo/ Contrato de Fornecimento Recursos-chave: Forca ?a
ESCOPO: ) N Conex&o:
Spot ou de Curto Prazo — Financeiros i~
Média
CLIENTES b. Acordo/ Contrato de Fornecimento de Em t:_ermos de-’ . - Natureza:
amplitude e numero de |Volume: Satisfatorio .
Longo Prazo . Oportunistica
lagos: amplo
c. Acordo/ Contrato de Prestacéo de Escopo Geogréfico: s
. X Acesso: Faclil
Servicos Regional
a. Acordo/ Contrato de Fornecimento de Em t:.ermos de’ Recursqs-?have: Forga ?a
amplitude e niumero de | Tecnologicos e Conexéo:
Longo Prazo . .
lagos: amplo fisicos Forte
FORNECEDORES b. P&D em conjunto Escopo Geogréfico: Volume: Satisfatério Natureza: )
Global Colaborativa
¢. Acordo/ Contrato de Prestacéo de
Servicos Acesso: Facil
Em termos de Recursos-chave: Forga da
a. Fusdes e Aquisicdes amplitude e nimero de | Talentos e Conexéo:
CONCORRENTES lagos: restrito y habilidades Média
Escopo Geogréfico: . . - Natureza:
X Volume: Satisfatorio e
Regional Oportunistica
Acesso: Dificil
Em termos de . Forga da
- I I N ; Recursos-chave: =
a. Investimento acionario minoritario amplitude e niumero de . . Conexdo:
lacos: amblo Capital informacional Forte
COMPLEMENTORS cos: amp -
. Escopo Geogréfico: . : - Natureza:
b. Joint Ventures Volume: Satisfatorio .
Global Colaborativa
Acesso: Facil

Quadro 20: Principais caracteristicas das aliangas entre a Vivo e seus principais

parceiros.

Quanto aos clientes, ha predominancia de acordos e contratos de prestagao
de servigos, de curto e de longo prazos. As aliangas possuem escopo amplo, em
termos de amplitude e de numero de lagos. Quanto a natureza, foram classificadas
como oportunisticas.

As aliangas com os fornecedores siao caracterizadas pela presenca de
contratos de fornecimento de longo prazo, pesquisa e desenvolvimento em
conjunto e contratos de presta¢do de servigo. As aliangas possuem escopo amplo e
natureza oportunistica.

Ja para os concorrentes predominam as fusdes e aquisi¢cdes, conforme
mencionado anteriormente.

Finalmente, os complementors. Para estes parceiros, a Vivo se vale de
investimento acionario minoritario, sendo amplo o escopo das aliancas e de
natureza colaborativa.

Abaixo, segue a representacdo grafica da ego-rede da Vivo:
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Figura 36: Ego-rede da Vivo

Destacados em cores distintas. Os acordos/ contratos de fornecimento spot
ou de curto prazo, celebrados entra a Vivo e os seus clientes estdo representados
pela seta preta. As fusdes e aquisicdes entre a empresa focal e os seus
concorrentes aparecem com a seta vermelha. J4 os acordos/ contratos de
fornecimento de longo prazo, entre a Vivo e os seus fornecedores podem ser
observados por meio da seta amarela. E o investimento acionario minoritario com
os complementors esta representado pela seta cinza.

Foram destacados os principais tipos de alianca, cada uma representada por
uma cor, espessura e direcionamento da seta.

As linhas verdes representam os acordos/ contratos de prestacdo de servigo,
celebrados entre a Vivo e seus clientes e fornecedores. As fusdes e aquisi¢des sao
representadas pela linha vermelha, enquanto que a linha amarela representa os
acordos/ contratos de fornecimento de longo prazo entre a empresa € seus
complementors.

Em relacdo a espessura, quanto mais grossa for a linha, mais forte ¢ a
conexao entre a empresa focal e os seus parceiros. Ja a direcao da seta, representa

a natureza das aliangas, quando forem bidirecionais, ¢ porque se trata de uma
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alianca colaborativa, enquanto quando tiver uma direcdo apenas, se trata de
alianca oportunistica. As pontas indicam o ator explorado.

A espessura das setas demonstra a forga das conexoes entre a empresa focal
e 0s seus parceiros. Portanto, as aliangas celebradas com os complementors e com
os fornecedores possuem conexdes fortes, enquanto que as aliangas da empresa
focal com os seus clientes e concorrentes possuem conexdes médias.

A natureza das aliangas ¢ representada pela direcdo das setas. Setas
bidirecionais representam aliangas colaborativas e setas unidirecionais indicam
aliancas oportunisticas, onde a ponta indica o ator explorado. Para este caso, t€ém-
se apenas as aliangas com os concorrentes, onde estes sdo explorados pela

empresa focal.

4.2.4.4.4.As implicagoes estratégicas, no nivel da empresa, da rede
de aliancas formada pela Vivo

Utilizando a lista de constructos referente as implicacdes da andlise
relacional no nivel da empresa, sdo descritas a seguir, as dimensdes — chave das
aliancas da Vivo.

Em relacdo a estrutura da rede, os itens densidade e escopo ja foram
abordados no item anterior. O mesmo ocorre em com a composicao da rede (para
0 acesso aos recursos dos parceiros) e em relacdo aos tipos de lagos (forgas das
conexoes e natureza dos lacos).

Em relagdo a centralidade, diante da pesquisa documental e do
levantamento de percepcdes, que corroborou com os dados ja levantados por
Gouvéa (2008) em sua pesquisa, 88% dos respondentes, concordou que a Vivo
ocupa uma posicao central em relacdo aos demais componentes da sua rede.

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

O resultado da andlise da identidade dos principais parceiros da
industria (clientes, fornecedores, concorrentes e complementors), ¢ semelhante ao

das demais operadoras, ou seja, podemos classificad-la como forte. As razdes sdo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712969/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712969/CA

156

as mesmas ja mencionadas, como a existéncia do poder de barganha dos clientes,
as dependéncias que as operadoras possuem com os fornecedores e a necessidade
de estabelecimento de parcerias com os complementors.

As implicacdes estratégicas da ego-rede da Vivo, no nivel da empresa, estao

classificadas no quadro abaixo:
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Constructos

Indicadores

Implicagées Estratégicas

1. ESTRUTURA DA REDE

Alta densidade de lagos com escopo
predominantemente regional e
global

Forca Real: Constituida pelo fato de que a Vivo possui muitos relacionamentos diretos e indiretos com outras organizagdes
que a colocam a disposi¢éo de multiplos fluxos de recursos (knowhow tecnologico, disponibilidade de novas tecnologias,
informagdes sobre os mercados e formas inovadoras de comunicagé&o). O vasto escopo geografico melhora o estado de alerta
da empresa que, combinado com a sua capacidade de resposta, se traduz em desempenho superior.

Acesso a recursos: Financeiros,
tecnologicos, fisicos, talentos/
habilidades e capital informacional

Forca Real: Pois as redes das quais a Vivo participa podem lhe proporcionar recursos valiosos, como: informagées de
mercado, critérios de valor para os clientes, oportunidades de negdcio e benchmarking para o desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias. Além do intercadmbio de talentos e oportunidades financeiras, que iréo contribuir para a melhora da
performance operacional da empresa.

Posigdo central em relagéo aos
demais membros da rede

Forca Real: Pela centralidade alta da Vivo, ao permitir & empresa "aprisionar” clientes e fornecedores chaves, mantendo
competidores afastados, ou em posicéo desfavoravel, e ao aumentar seu capital informacional, em especial conhecimento das
necessidades de seus clientes.

Equivaléncia Estrutural Existéncia

Forca Potencial: Pelos relacionamentos estruturalmente equivalentes com os provedores de contetdo (sons, imagens, videos,
eic) e distribuidores de recarga, ao possibilitar a identificag&o de novos nichos de mercado e a aproximagéo com novos
clientes potenciais.

Orificios Estruturais
Existéncia de varios

Forca Real: O diferencial da Vivo & possuir uma rede que suporta varias tecnologias e ser pioneira no 3G, com isso ela possui
varios parceiros conectados a ela. Em termos de obtengéo de informagdes priviegiadas, isto se traduz em forca para a
empresa.

2. COMPOSIGAO DA REDE

Identidade/ Status da Empresa Focal

Forca Potencial: Atua no mercado global e & forte concorrente no mercado de telefonia movel e transmisséo de dados, porém
necessita se desenvolver mais em inovacg&do para alcan¢ar melhor participagéo no mercado de convergéncia e de comunicacgéo
como um fodo (n&o possui radio transmiss&o, néo possui servicos convergentes e ndo possui TV)

Identidade/ Status dos Parceiros

Forca Potencial: Pelo alto status dos seus diferentes parceiros que ajuda a atrair novos. E, ao poder privar n&o-participantes e
novos enirantes de informacgdes valiosas.

Forca Real: Na formac&o de redes de fornecedores, em sua maioria recorrentes, considerando que a confianca existente
beneficia amabas as partes. Os maiores exemplos séo com as empresas provedoras de contetdo e os fornecedores de infra-
gstrutura de rede.

Volume e Acesso aos Recursos dos
Parceiros satisfatorio

Forca Real: Pelas alian¢as com as empresas parceiras que detém recursos valiosos.

Fraqueza Real: Pela dificuldade de acesso aos recursos valiosos dos concorrentes.
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Constructos

Indicadores

Implicacbes Estratégicas

3. TIPOS DE LACOS

Forga das Conexdes Média com os
clientes e concorrentes, forte com os
fornecedores e complementors

Forca Real: Pelas conexdes fortes com os fornecedores e complementors que contribuem para a inimitabilidade de
caracteristicas relacionais positivas e, como consequéncia, para a vantagem competitiva.

Natureza oportunistica com os
concorrentes e clientes, colaborativa
com os demais (fornecedores e
complementors)

Forca Real: Com os fornecedores e complementors que resulta em ganhos para ambos pois visam contribuir para o aumento
da competitividade, na medida em que a confianga se traduz em redug&o de custos de transagéo.

Fraqueza Real: Com os concorrentes e clientes, aumentando o desgaste para ambos os lados, incluindo os desgastes
financeiros devidos aos altos custos de transacéo.

REDE

4. GERENCIAMENTO DA

Uso de Mecanismos de Governanga:
Existéncia/ Ndo Apropriado

Fraqueza Potencial: Existe a oportunidade de melhoria dos indicadores que acompanham o desempenho e também para o
alinhamento de processos. Os procesos séo formais.

Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento conhecimento em
baixo estagio de desenvolvimento

Fraqueza Real: A formagé&o de capacitag&o em aliangas pode ser um recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Volume de Investimentos Inadequado

Fraqueza Real: A empresa néo possul um plano de investimentos direcionado para a capacita¢do da gestéo de aliangas.

Processo de gestéo de mudanga da
rede em baixo estagio de
desenvolvimento

Fraqueza Potencial: O fato de possuir processos ainda incipientes para a gestéo de mudangas pode ser considerada uma
limitag&o séria para a Vivo. Isto constitui uma fraqueza potencial, pois a natureza dinédmica do cenario competitivo e das
aliangas/ redes requer mecanismos para maior adaptacéo e gestéo das mudangas & medida que as aliangas evoluem. E
recomendavel promover mudancgas na cultura, treinamentos e maior flexibilidade na organizacgé&o para adaptar-se de forma mais
efetiva.

Tempo de experiéncia com aliangas
multiplas bem extenso

Forca Potencial: Experiéncia em aliangas bilaterais e multiplas com clientes, fornecedores e concorrentes, ao conferir
vantagem em termos da "curva de aprendizagem"e do capital social e informacional sobre possiveis parceiros, reputacéo,
confianga e efc.

Processos e competéncias para a
gestéo de conflitos entre maltiplos
parceiros € néo é integrativo

Fraqueza Real: A resolugéo ndo conjunta de problemas que n&o contribui para a criagéo de um capital relacional e
informacional.

Alta compatibilidade e alta
compelementariedade para o
gerenciamento de conflitos entre
multiplos parceiros

Forca Real: Pela busca por parceiros compativeis em termos de estratégias operacionais e complementariedade de recursos
valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, pois fortalece a competitividade da Vivo € minimiza potenciais conflitos com os
parceiros.

Quadro 21: Implicagbes estratégicas da ego-rede da Vivo, no nivel da empresa.
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Em relagdo aos indicadores de desempenho para medir o quanto as aliangas
estratégicas tém contribuido para o desempenho global da empresa, 50%

considera que o critério de avaliacdo se da sob o aspecto financeiro.

17% |

B Financeiros M Operacionais M Satisfagdo dos Clientes

Figura 37: Indicador para medir o sucesso das aliangas no desempenho global da

empresa.

Quanto aos critérios utilizados pela empresa para buscar compatibilidade
entre ela propria e seus parceiros, o que mais se destaca na opinido dos que

responderam o questionario ¢ o referente a estratégia operacional.

W Estratégia Operacional M Nivelde Aceitacdo dos Clientes

Figura 38: Critérios utilizados pela Vivo para buscar a compatibilidade entre ela prépria e

seus parceiros.

Quando questionados sobre a caracterizacdo do estagio da empresa em
termos de rotinas e processos estabelecidos para compartilhar o conhecimento
entre as empresas participantes das aliancas nas quais estdo inseridas, 98%
classificaram como em estagio incipiente ou em desenvolvimento.

Por fim, no que diz respeito aos processos para assegurar o alinhamento

estratégico das aliancas formadas pela Vivo com a sua estratégia de negocio,
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65% confirmou a existéncia, enquanto que os outros 35% discordaram que tais

processos existam.

4.2.4.45.
Analise de desempenho da Vivo

Ao final do segundo trimestre de 2009, a Vivo somava 46.819 mil clientes,
mais de 36,1 milhdes deles na tecnologia GSM/ CDMA. A lideranga em
qualidade, em portfolio de planos e de aparelhos, as ofertas diferenciadas e as
acoes de valorizagdo da base de clientes contribuiram para essa evolugao,
mantendo a Vivo na lideran¢a, com market share de 29,3% no final do trimestre.

As adigdes liquidas totalizaram 1.178 mil novos clientes, com um share de
adi¢des liquidas de 19,8%. As ativagdes na tecnologia GSM e WCDMA, que
representam 96,3% das ativagoes totais favorecem esse crescimento.

O churn de 2,7%, no trimestre, com aumento de 0,3 pontos percentuais em
relacdo ao 1° trimestre de 2009 e de 0,1 p.p em relacdo ao 2° trimestre de 2008,
ficou relativamente estavel, refletindo o sucesso da Vivo nos esforgos para a
fidelizacdo dos clientes. Mesmo com maior agressividade da concorréncia,
portabilidade e acdes de aquisi¢ao focadas em chipagem (vendas de chip avulsos,
desassociados de aparelhos), a operadora mantém sob controle este indicador
gragas as acOes segmentadas.

O ARPU sainte no 2° trimestre de 2009 teve queda de 4,9% em relacdo ao
segundo trimestre de 2008. J4 o ARPU entrante, decresceu 13,5% na comparacao
com o mesmo periodo do ano anterior em fun¢do da migrag¢do de trafego fixo-
movel para méovel-movel e do incremento da penetracdo do servico de telefonia
moével no Brasil. Vale ressaltar que, apesar da queda do ARPU, o parque

apresenta um crescimento sustentavel, resultando em impacto positivo nas receitas

totais.

Indicador Resultado Periodo
Cobertura 3.280 municipios Julho de 2009
Portabilidade 1,1 Abril de 2009
ARPU R$ 26,3 2° Trimestre de 2009
Churn 2,7% 2° Trimestre de 2009
Receita Liquida Operacional R$ 3,9 Bi 2° Trimestre de 2009
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EBITDA RS 1,2 Bi 2° Trimestre de 2009

Market — Share 29.37% Julho de 2009

Indice de Reclamagéo 0,2 Junho de 2009

PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0712969/CA

Quadro 22: Indicadores de desempenho da Vivo

Em relagdo ao EBITDA, o resultado do 2° trimestre reflete a manutencdo do
crescimento das receitas pelo aumento do parque, conjugada com a reducao dos
custos, especialmente das despesas estruturais. Contribui também a diminui¢ao no
custo das mercadorias vendidas com a comercializagao de aparelhos GSM, que

possuem menor custo de aquisi¢ao.

A seguir serdo discutidos os dados apurados nesta secao.
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