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1.
O Problema

11.
Introdugao

A forte retragcdo da atividade econdmica observada no Brasil nos anos
2002, 2003 e primeiro semestre de 2004, revelou um curioso fenémeno: embora
nao seja um bem de primeira necessidade, o telefone celular foi um dos raros

bens de consumo duravel a registrar forte expansdo de demanda no pais.

A telefonia mével surgiu pela primeira vez no Brasil, na cidade do Rio de
Janeiro em 1990, quando a antiga Telerj passou a oferecer esse servigo, por
meio de um aparelho, analdgico, enorme, pesado e com limitadas fungdes

técnicas, além das convencionais de um telefone fixo comum.

Nessa época, apenas cinco mil unidades de linhas analdgicas foram
disponibilizadas por aquela operadora, com uma cobertura limitada e servico
absolutamente sofrivel. O usuario da linha pagava pelo servigo tanto quando
fazia, mas também quando recebia uma chamada, limitando enormemente a
expansao da base de usuarios. Por outro lado, o pregco de uma linha era
equivalente a US$ 22.000, acessivel apenas a uma camada social

extremamente elitizada. (Relatério da Administragdo Anatel-1991)

As tarifas, por sua vez eram absurdamente elevadas, tornando o celular,
mais um objeto de status social do que um instrumento de comunicagao, por isso
era comum, na época, encontrar pessoas com seus aparelhos desligados.
Somente dois anos depois de seu lancamento, foi introduzido o chamado
sistema calling party pays, em vigor até hoje, através do qual apenas a pessoa

que origina a chamada é cobrada pelo servigo.
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Em 1991 o servigo foi langado em Brasilia, porém igualmente caro e
praticamente restrito a politicos, executivos de grandes empresas e pessoas de

alta renda.

O servico roaming, que possibilita ao usuario, receber e efetuar ligagdes
fora da sua area geografica de tarifacado, sem precisar digitar codigos de acesso,
senhas ou da intermediacdo de telefonistas, ndo era automatico. Quando se
deslocava para outra area de tarifagdo, o usuario tinha que solicitar

antecipadamente a conexdo em roaming a sua operadora.

Ainda na primeira metade da década de 90, praticamente todas as grandes
cidades brasileiras ja dispunham do servico de telefonia celular, oferecido e
operado pelas empresas de telefonia fixa, cujo controle acionario era da

TELEBRAS - empresa holding controlada pelo Tesouro Nacional.

Naquele periodo, em decorréncia da forte restricdo de investimentos
publicos, a oferta dos servigos de telefonia, tanto fixa quanto mével, era bastante
limitada e de acesso as empresas e pessoas de classes sociais de renda alta,

para as quais possuir, ou ndo, um celular distinguia o seu status social.

O retrato da industria de telefonia celular a época era de reduzida oferta de
terminais (linhas), cobertura limitada e qualidade servigos bastante sofrivel. A
infra-estrutura instalada era analdgica, sem qualquer digitalizacao, dificultando a

oferta de servicos mais sofisticados

O telefone celular competia com as diversas operadoras de pagers que
atuavam no pais, e que deixaram de existir a partir do surgimento do celular pré-

pago, em 1999.

A desestatizagdo do sistema de telecomunicagdes foi a solugao
encontrada pelo governo para resolver o problema da falta de investimentos e do
consequente  desequilibrio entre oferta e demanda de linhas, além da
necessidade de melhoria na qualidade dos servigos ofertados e de reducao dos

precos praticados.
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Com a extingdo do monopdlio estatal, em 1997 , complementado com a
desestatizacdo do sistema Telebras, em julho de 1998, e a subseqlente
expansao dos investimentos privados no setor, teve inicio a migracdo da
tecnologia analdgica para a digital, com a oferta de alguns servigos de valor
adicionado, como “caixa postal” e “siga-me”, além de uma significativa melhoria

na cobertura do servigo.

As 27 operadoras moveis estatais foram agrupadas em oito holdings,
constituindo o conjunto de empresas da banda “A”’, quando da privatizagcao

também das empresas de telefonia fixa e da Embratel.

Como pode ser visto na figura 1 a partir da privatizagao (1998), o mercado
foi redefinido numa estrutura de duopdlio, banda “A” e “B”, ou seja, havia apenas
duas operadoras em cada estado da federagdo utilizando, além do AMPS
(Advanced Mobile Phone Service — termo usado nas tecnologias analégicas),
apenas duas outras tecnologias digitais o Code Division Multiple Access (CDMA)
ou o Time Division Multiple Access (TDMA) através de uma freqUéncia via radio,
€ ambas operando na faixa de freqiéncia de 800 a 900 MHz e todas atuando

através do Servigo Mével Celular (SMC), definido pela Anatel.

Com a licitagdo de novas licengas, teve inicio um periodo de competicao
entre os players do mercado, tanto os de telefonia fixa, com as chamadas
“empresas espelho”, quanto os de telefonia celular, com as novas operadoras
da banda “B”.

Banda A Banda B

Figura 1 Fonte: www.anatel.gov.br
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No inicio de 1999, para massificar o celular em camadas de renda mais
baixas, uma vez que as classes de rendas A e B ja tinham atingido um grau de
penetracao relativamente elevado, a operadora mineira companhia Telefénica
Brasil Central (CTBC), do grupo Algar, langou o primeiro celular pré-pago no
pais, o que serviu para alterar de forma significativa o perfil da base de usuarios

de telefonia moével no Brasil.

Atualmente (Jun/2004), os usuarios de celulares pré-pagos representam

nada menos do que 79% dos celulares em servigo do pais.

De forma a estimular a competicao, a Anatel, em meados de 2000,
anunciou a licitacdo de novas licencgas, desta vez através do Servico Moével
Pessoal (SMP), para incentivar o ingresso de novas tecnologias e utilizagao da
faixa de frequéncia (espectro) de 1.800 MHz. Dessa forma, a Anatel induziu os
novos entrantes a utilizar a tecnologia GSM, que se revelava de maior escala de
producdo de hand sets (aparelho de celular) em todo o mundo, particularmente,

na Europa.

Com efeito, em fevereiro de 2001, agora com uma nova estrutura
geografica de atuacdo, foram leiloadas nove licengas, sendo trés diferentes

bandas: “C”, “D” e “E”, para cada regido correspondente as trés operadoras de

telefonia fixa. (figura 2)

[D Banda D - TIM Banda E- Tim

- Banda D — TELEMAR
PCS

Figura2 Fonte www.anatel.gov.br
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No entanto, em decorréncia das rigidas restricoes impostas pela Anatel
para a participacido dessas licitacdes, apenas as licengas das bandas “D” e “E”

registraram interessados:

- a Tim (Telefonica Italia Mobile), ja atuando em alguns estados desde a
privatizacdo de 1998, adquiriu as licengcas da banda "D”, nas regides Il e
lll, e a da banda “E” na regido | (area de atuacdo da Tele Norte Leste),
tornando-se, assim, a Unica empresa a ter, efetivamente, uma cobertura

nacional.

- a Tele Norte Leste Participagbes, uma das holdings criadas na
privatizacdo do sistema, e controladora da Telemar Norte Leste, ao
identificar aumento da concorréncia, principalmente por parte das
empresas de telefonia celular, as quais passaram a absorver fatias
crescentes do trafego original das operadoras fixas, decidiu participar do
leildo e adquiriu a licenga da banda “D” da regido |, correspondente a sua

area de atuacéao, que contempla 16 estados da federacao.

Logo apdés a aquisicdo da licenga, a Tele Norte Leste anunciou a
constituicdo da empresa controlada TNL-PCS S.A., que iria desenvolver a nova

atividade, utilizando a tecnologia GSM.

A previsao para o inicio de operacdes era para o 2° trimestre de 2002,
quando a Telemar, concessionaria do Servico Telefénico Fixo Comutado
(STFC), ja deveria ter antecipado as metas de universalizagéo, estabelecidas no
contrato de concessao pela Anatel; condicdo para que a empresa pudesse

iniciar outras operagdes além daquelas restritas ao STFC.

Em dezembro de 2002, a TNL-PCS S.A. anunciou a sua marca para
entrada no mercado de telefonia movel, Oi. Uma marca simples, que representa
a forma mais usual e informal de cumprimento entre duas pessoas. “Oi”, o

mesmo que “Hi” em inglés, ou “Ciao” em italiano, ou ainda “Ola” em espanhol.
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Os principais concorrentes diretos da empresa em estudo, alguns dos
quais haviam langado suas marcas a pouco tempo, foram levados a rever seus
conceitos de marca, em decorréncia da forte aceitacdo do novo entrante pelo

mercado.

Assim, a Telefénica, lider de mercado, transformou-se em Vivo e, logo
depois, todas as empresas controladas pela mexicana Ameérica Movil, dentre as
quais a carioca ATL, e as posteriormente adquiridas BSE no Nordeste e BCP em

Sao Paulo, tiveram suas marcas unificadas em torno do nome Claro.

O desempenho operacional da Oi nos seus primeiros meses de atuacao,
nao apenas superou as estimativas da propria administracido da empresa e dos
analistas de mercado, como se tornou um case study de langamento de terceiro
entrante, em um mercado, aparentemente, ja dominado pelos operadores

estabelecidos.

A Oi conseguiu mais de 1,4 milhdes de usuarios nos seus primeiros seis
meses de atuacédo e se transformou, segundo estudo realizado pela Pyramid
Research (USA-2003), em caso unico de sucesso de vendas no mundo, entre os

terceiros novos entrantes, em tao curto espaco de tempo.

Nos seus primeiros 24 meses de operacao a Oi ja havia alcangado mais de
5,0 milhdes de usuarios, e detinha mais de 21% do market share da sua regiao
de atuagao (World Telecom Junho de 2004).

Tal desempenho revela-se ainda mais intrigante se for levado em
consideracdo que o macro ambiente, no momento do langamento comercial da
Oi, foi marcado pelo inicio de uma grave crise de confianga no pais (2° semestre
de 2002), por conta do processo eleitoral. A atividade econdmica sofria forte
retracdo, a moeda nacional desvalorizou-se abruptamente, a inflagdo retrocedeu,
a taxa de juros elevou-se a niveis jamais vistos, atingindo aos inusitados 26,5%
(Selic), tudo isso com impactos diretos no nivel de emprego. Todos esses
fatores tinham efeitos 6bvios na renda disponivel das familias, reduzindo,

significativamente, a capacidade de consumo dos agentes econdmicos.
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Ja o micro ambiente estava bastante favoravel. As pendéncias regulatorias
com a Anatel, presentes durante todo o processo de criagdo da Oi, haviam sido
removidas. A operadora de telefonia fixa, Telemar, ndo necessitava mais realizar
pesados investimentos, como no periodo imediatamente seguinte ao da
privatizagédo e durante a corrida para antecipacdo das metas de universalizagao;
a questao de suprimento de aparelhos GSM por parte dos fornecedores e por
parte de seu acionista controlador - Tele Norte Leste, também havia sido
solucionada; a rede que iria suportar o trafego dos clientes da Qi ja estava pronta
e com capacidade de transmissdo adequada para mais de dois milhdes de

usuarios.

A escolha da marca teve um papel extremamente importante para o
resultados iniciais da nova operadora. Fugindo aos nomes convencionais

iniciados por “tele”, “cel” ou “phone” como por exemplo: Telefénica, Telemig
Celular, Tele Centroeste Celular, Americel, Maxitel, e outros, ou a marcas que
nao tinham significado algum como BCP, ATL, BSE, para optar por uma marca
inovadora, simples e ao mesmo tempo forte, e sinalizando estar sempre focada

no cliente.

Além disso, a Oi, foi a primeira empresa a oferecer a tecnologia GSM, a
langar aparelhos mais modernos com design inovador e mais atraente, a
implementar campanhas mercadolégicas diferenciadas e segmentadas, e a fazer
promogdes de langamento agressivas, como por exemplo a promogéao start up
de 31 anos de ligagdes gratis, nos finais de semana, de Oi para Oi. Esta
promogao, chamada de “31 pioneiros”, atraiu mais de quatro milhdes de

inscricdes, antes mesmo do seu langamento comercial.

Apesar de ser terceira entrante, a Oi conseguiu no curto periodo de dois
anos, absorver quase de 50% dos novos usuarios de telefonia mével na sua
regiao de atuacdo, superando os fortes competidores estabelecidos e atraindo

tanto novos usuarios quanto os de outras operadoras.
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As questdes relevantes a este caso sao:

Como pode um novo entrante ter conseguido absorver mais da metade

dos novos usuarios de telefonia movel na sua regiao de atuagao?

Quais teriam sido as forgcas competitivas que levaram esta nova operadora
a atingir tal parcela de mercado, considerando-se que, por ser a terceira
entrante, teve que se preparar para enfrentar e deslocar as operadoras ja

existentes?

Nesse contexto, é intrigante a questdo: Quais foram as estratégias de

marketing adotadas pela Oi que possibilitaram o alcancgar tal desempenho.

1.2.
Objetivo

O objetivo desta dissertagcdo € analisar as estratégias de marketing
implementadas pela Oi desde o seu pré-langamento comercial. Dessa forma,
identificar os aspectos que tiveram influéncia nos resultados alcangcados na

penetragcado do mercado da telefonia mével.

1.3.

Delimitagao de Estudo

Para a elaboracao deste estudo foi considerado o periodo imediatamente

anterior ao pré-langamento comercial da Oi até junho de 2004.

Serdao examinados:

- a preparagao da companhia para a sua entrada no mercado de

telefonia moével no Brasil;
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- a estratégia de langcamento comercial,

- acampanha de marketing inicial;

- os instrumentos tecnoldgicos e mercadolégicos utilizados.

Num primeiro momento serdo retratados os problemas mais relevantes
enfrentados pela administragdo da companhia nos primeiros meses de seu

langamento comercial, bem como suas respostas e solugoes.

Em seguida serdo examinados: o ambiente mercadolégico daquele
momento, as respostas do mercado consumidor e, principalmente, as reacgdes
dos concorrentes, diante da entrada desse novo player e a forma como eles se

readaptaram diante das alteragdes verificadas nesse mercado.

Por nao ser objeto do estudo de caso em questdo, ndo foram analisados
aspectos financeiros e contabeis, tais como ativo, passivo, resultados projecoes,

ou fluxo de caixa.

1.4.
Relevancia de Estudo

Com a crescente expansao da plataforma moével no Brasil, dada a
conjuntura politica e econbmica bastante adversa, torna-se relevante a
elaboragéo de estudo sobre uma nova entrante, em um segmento de mercado ja
ocupado por pelo menos duas operadoras e razoavelmente penetrado, como

sera visto ao longo desse trabalho.

A compreensédo das estratégias de marketing dessa terceira entrante, que
em apenas dois anos conseguiu atingir uma participagao superior a 21% de um
mercado aparentemente saturado, bem como dos mecanismos operacionais e
mercadolégicos usados para se desenvolver e para resolver as dificuldades

enfrentadas nesse periodo, sem duvida, oferece uma contribuicdo valiosa para o
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entendimento de estudiosos em geral e, em particular, para profissionais da

industria de telecomunicacdes do Brasil e até mesmo de outros paises.

O estudo é relevante também para profissionais da area de marketing e
principalmente para aqueles envolvidos no gerenciamento de produtos e
servicos de varejo, pois permitird a analise das estratégias de langamento de
produto, a importancia de uma nova marca para os consumidores, bem como as

reagdes dai decorrentes de seus principais competidores.

1.5.
Definicao dos Termos/ Glossario

- AMPS - Advanced Mobile Phone System. O AMPS é o sistema celular
analégico para a faixa de 800 MHz adotado nos Estados Unidos e no Brasil. Era
o termo usado pelos Laboratérios Bell da ATT na época para designar a

tecnologia celular que desenvolveu.

- Calling Party Pays (CPP)- Termo para designar que o usurario que
origina a chamada, paga pelo servigo; Diversos paises adotam o método CPP

(Calling Party Pays), no qual o cliente s6 paga pelas chamadas originadas.

- Code Division Multiple Access (CDMA) - Método de transmissao digital
baseada em spread spectrum, utilizado em sistemas celulares de segunda e
terceira geragdo como 1S-95. No CDMA cada ligagao recebe um cédigo que a
estacdo movel utiliza para identificar qual os sinais no espectro |he dizem

respeito.

- Churn - abandono do servigo por clientes; ou usuarios que deixam uma

operadora, seja para se tornar cliente de outra, seja para deixar de ser usuario.

- Commodity - mercadoria, no jargdo da economia; geralmente tem seus

precos referenciados ao délar americano e sdo semelhantes em todo o mundo.
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- Dealers - revendedor, representante comercial, distribuidor.

- Empresa Espelho - é o nome pelo qual estdo sendo tratadas as
empresas que receberam autorizagdo para explorar o Servigco Telefénico Fixo
Comutado STFC, nas areas definidas pelo Plano Geral de Outorgas e que
concorrerem com as teles fixas oriundas da privatizacdo da Telebras, que por

sua vez sao chamadas de incumbents

- Duopdlio - sistema de mercado em que existem apenas dois ofertantes

do produto e/ou servigo

- ERB's - Estagdes Radio-Base - Estacdo fixa de SMC usada para

radiocomunicagao com estacdes moveis.

- GPRS - General Packet Radio Service - Sistema que pode ser
implantado como uma camada sobre sistemas GSM e que permite servicos de
transmissdo de dados sem a necessidade de estabelecimento de uma conexéo.
E considerado um passo intermediario (2,5 G) para a terceira geragdo de

sistemas celulares (3G)

- Global System for Mobile Communication (GSM) - O GSM, originalmente
conhecido como Group Special Mobile, € um padrao digital de segunda geragéo
do celular desenvolvido na Europa e adotado na maior parte do mundo.
Desenvolvido inicialmente para a faixa de 900 MHz, o GSM teve posteriormente

uma versao adaptada para as faixa de 1800 e 1900 MHz.

- Incumbents - Operadoras estabelecidas; geralmente eram monopdlios

- LBS - Local Based Services - Servigcos Baseados em Localizacao

- Metas de universalizagao - Segundo a Anatel, universalizagao é o direito
de todas as pessoas ou instituigdes - independentemente de sua localizagdo ou

condicao socio-econdmica - ao servigo telefénico fixo.
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- Teledensidade - € o numero de aparelhos telefénicos (fixos ou celulares)

em servigo em cada grupo de 100 habitantes.

- MMS - (Multimedia Messaging Service) - servico de mensagens de texto
com audio e imagem, permite a distribuicho automatica e imediata das
mensagens pessoais diferente do SMS, o MMS permite ao usuario do celular
enriquecer suas mensagens incorporando som, imagens e outros conteudos
elaborados, transformando-as em mensagens visuais e sonoras personalizadas.
Mas a tecnologia MMS oferece algo mais do que a simples ampliagdo do
conteudo das mensagens. Com MMS, nado sé é possivel enviar mensagens
multimidia de telefone para telefone, como também de telefone para e-mail e
vice-versa. Esse recurso aumenta consideravelmente as possibilidades da

comunicagao moével, tanto para uso privado como profissional

- SMS- (Short Message Service- Servico de Mensagens Curtas) tradicional
servico de mensagens de texto que permite a distribuicdo automatica e imediata

das mensagens pessoais.

- Monomarca - trata-se de pontos de vendas que s6 podem comercializar
um produto sem concorrente direto naquele ponto de venda. Mesmo que marca

Unica - exemplo: campeonato monomarca de carros (apenas de um fabricante).

- Ombuseman- Se positivo, ombudsman é uma palavra sueca que significa
representante do cidadao. Designa, nos paises escandinavos, o ouvidor-geral -
funcao publica criada para canalizar problemas e reclamacbes da populacido. Na
imprensa, o termo é utilizado para designar o representante dos leitores dentro
de um jornal. A fungcdo de ombudsman de imprensa foi criada nos Estados
Unidos nos anos 60. Chegou ao Brasil em 24 de setembro de 1989, quando a

Folha, passou a publicar semanalmente a coluna de seu ombudsman.

- Players- importante participante em determinado segmento do negdcio
analisado. No caso do mercado de telecomunicagdes, os principais players sao:

Telemar, Telefonica, Embratel, Brasil Telecom, vivo, Claro, TIM, Oi.
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- Roaming- no contexto de sistemas celulares, uma estagdo movel estd em
roaming quando opera em um sistema celular de uma localidade diferente

daquela em que ele é assinante do servico.

- Servigo Moével Celular (SMC)- é o servigo de telecomunicagdes moével
terrestre, aberto a correspondéncia publica, que utiliza sistema de
radiocomunicagdes com técnica celular, interconectado a rede publica de
telecomunicagdes, e acessado por meio de terminais portateis, transportaveis ou

veiculares, de uso individual.

- Servigo Movel Pessoal (SMP)- é o servigo de telecomunicagdes moével
terrestre de interesse coletivo que possibilita a comunicagdo entre Estacbes
Moveis e de Estacbes Mdveis para outras estacbes. O SMP é caracterizado por
possibilitar a comunicagdo entre estagbes de uma mesma Area de Registro do

SMP ou acesso a redes de telecomunicacbes de interesse coletivo.

- Short Mesage Service (SMS)- Servico de mensagens curtas - no contexto

de sistemas celulares SMS refere-se ao servico de mensagens.

- Speed Branding- € um termo para designar a alta velocidade com que

uma nova marca passa a ser reconhecida facilmente pelo mercado.

- Servico Telefonico Fixo Comutado (STFC)- € o servico de
telecomunicagdes que, por meio de transmissdo de voz e de outros
sinais,destina-se a comunicacido entre pontos fixos determinados, utilizando
processos de telefonia. Sdo modalidades do Servigco Telefénico Fixo Comutado
destinado ao uso do publico em geral o servico local, o servico de longa
distdncia nacional e o servigo de longa distancia internacional.Processos de
Telefonia sdo aqueles que permitem a comunicagao entre pontos fixos
determinados, de voz e outros sinais, utilizando técnica de transmissdo nos
modos 3,1 kHz-voz ou 7 kHz-audio ou até 64 kbit/s irrestrito, por meio de fio,

radioeletricidade, meios opticos ou qualquer outro processo eletromagnético.

- Time Division/ Demand Multiple Access (TDMA)- método de transmissao

digital em que um grande numero de usuarios compartilha um mesmo canal
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compartilhando slots de tempo. Os sistemas celulares de segunda geragao como

01S 54, IS 136 e 0 GSM utilizam o TDMA na sua interface com a estacdo movel.

7

- Telebras- Telecomunicagcbes do Brasil - € uma empresa de economia
mista vinculada ao Ministério das Comunicagdes que, até julho 1998 controlava
a grande totalidade das operadora de telefonia no Brasil. Encontra-se em
situacdo de descontinuidade, exercendo as fungdes essenciais ao seu

funcionamento até sua futura dissolugao.

- Teledensidade- numero de aparelhos telefénicos (fixos ou celulares)em

servico em cada grupo de 100 habitantes.
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