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RESUMO 
 
SANTOS, Tatiana Braga Filippone.  A Reconfiguração da Indústria de 
Telecomunicações: A Visão das Operadoras de Telefonia Móvel Operando no 
Brasil. Orientador: Antônio Roberto Ramos Nogueira. Rio de Janeiro: 
COPPEAD/UFRJ; 2006. Dissertação (Mestrado em Administração). 
A Indústria de Telecomunicações é marcada por sucessivas tecnologias 
emergentes que transformam o cenário constantemente. Atualmente ela está passando 
por uma reconfiguração devido à convergência tecnológica que possibilita que dados 
trafeguem em redes que antes só trafegavam voz e que voz trafegue em redes que antes 
só trafegavam dados. A reconfiguração traz muitas oportunidades de novos negócios à 
medida em que novas posições surgem no sistema de valor de uma indústria. No 
entanto, também traz diversas ameaças às incumbentes. Nesse cenário,  todas as 
empresas envolvidas devem estar atentas às novas tecnologias, o que elas possibilitam, 
que players poderão se beneficiar das mesmas, que ofertas novas poderão surgir devido 
às novas possibilidades tecnológicas, qual o posicionamento que elas devem buscar para 
manter-se no negócio, entre outros.  
O presente estudo  tem como objetivo  investigar a visão das operadoras de 
telefonia móvel operando no Brasil  em relação à reconfiguração da Indústria de 
Telecomunicações. Entre outras questões, busca responder como elas estão lidando com 
as novas tecnologias e com as novas possibilidades que vêm surgindo.  As novas 
tecnologias são percebidas como oportunidades ou ameaças? O que esperam do futuro? 
Suas vantagens competitivas são sustentáveis diante de tal cenário? 
Para atingir esse objetivo optou-se por realizar entrevistas com um executivo de 
cada uma das quatro maiores operadoras móveis no país,  com reconhecido 
conhecimento e participação em processos de negócio relacionados ao tema da 
pesquisa.  As respostas obtidas foram compiladas  e agrupadas de forma a serem 
estruturadas e apresentadas de maneira lógica e clara. 
Os resultados encontrados evidenciaram que as operadoras de telefonia móvel 
não estão se preparando adequadamente para os novos desafios que estão enfrentando. 
Preferem apoiar-se na regulamentação para garantir a continuidade de seus negócios. O 
desconhecimento das novas tecnologias confere-lhes uma posição frágil no mercado. 
Atualmente a maioria não tem condições de fazer ofertas agrupadas, ou seja, pacotes 
que satisfaçam as necessidades dos clientes  em termos  de comunicação, conteúdo 
digital e Internet banda larga. Tais pacotes têm sido apontados como a oferta que os 
clientes buscam, e também como uma forma de prendê-los de tal forma à sua oferta, que 
não compense para eles trocarem de fornecedor. 
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ABSTRACT 
 
SANTOS, Tatiana Braga Filippone.  A Reconfiguração da Indústria de 
Telecomunicações: A Visão das Operadoras de Telefonia Móvel Operando no 
Brasil. Orientador: Antônio Roberto Ramos Nogueira. Rio de Janeiro: 
COPPEAD/UFRJ; 2006. Dissertação (Mestrado em Administração). 
 
The Telecom Industry changes constantly  because of  successive  emerging 
technologies. The industry is now facing a reconfiguration because of the technological 
convergence that makes possible data transmission through voice networks, and voice 
transmission through data networks. Reconfiguration brings a lot of  new business 
opportunities as new positions emerge in an industry value system. Nevertheless, it also 
brings threats to industry incumbents. In this scenario, all industry players must be 
aware of new technologies, of  which players could benefit from them, what offers 
emerge from new technological possibilities, which position they should pursue to keep 
in business, among others. 
This study aims to examine mobile network operators operating in Brazil’s view 
about Telecom Industry reconfiguration. Among other questions, it aims to answer how 
those companies are dealing with new technologies and with emerging opportunities. 
Are new technologies perceived as opportunities or threats? What they expect for the 
future? Regarding this scenario, are their competitive advantage sustainable? 
Interviews with one executive from each one of the four biggest mobile 
operators in the country, with know-how and direct participation in business process 
related to the research, were made to achieve the research goal. The answers were 
compiled and grouped together in a structured way and presented in a logical format. 
Results have shown that mobile operators are  not properly prepared to face 
upcoming challenges. They rely on regulation to protect their businesses. The lack of 
knowledge about new technologies may reveal a weak market position. Most of them 
cannot make bundled offers that satisfy customers’ needs of communication, digital 
content and high speed Internet. Bundled offers have been pointed as what customers 
expect from their mobile operators and also as an effective way to lock them to their 
offering, so that they do not change operators. 
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1  O PROBLEMA 
 
 
1.1   Introdução  
 
 
O telefone foi inventado em  1875 por Alexander Graham Bell (Anatel, 2006). Quem 
poderia imaginar naquela época que fosse possível uma conversa à distância? Podemos 
imaginar que inúmeras oportunidades de negócio surgiram, desde a fabricação do 
hardware necessário para montar a infra-estrutura de rede, passando pela fabricação dos 
próprios aparelhos telefônicos e chegando até a oferta do serviço propriamente dito e o 
relacionamento com os clientes, feito pela empresa telefônica. Podemos imaginar 
também que essa nova tecnologia tirou receita de negócios já existentes, como os 
correios pois, se as pessoas podiam comunicar-se instantaneamente, porque esperar uma 
carta chegar? 
 
O telefone celular chegou ao Brasil em 1990 (Anatel, 2006). Até o surgimento da 
telefonia celular, não se imaginava  que seria possível falar em um telefone que não 
estivesse conectado através de  fios. Novamente muitas oportunidades e ameaças 
surgiram na indústria. 
 
Convergência é definida por Noll e Price (1998) como sendo uma sobreposição nas 
capacidades de diferentes tecnologias de informação.  A rede onde antes só se trafegava 
dados, agora também se trafega voz. Assim, hoje já se pode conversar pelo computador. 
Por outro lado, a rede onde antes só se trafegava voz, passa a trafegar também dados. 
Hoje é possível enviar mensagens de texto pelo celular, por exemplo. 
 
A convergência tecnológica que vem ocorrendo há alguns anos, com a Internet e as 
tecnologias móveis, está possibilitando às pessoas novas formas de se comunicar, de 
receber conteúdos tais como notícias e vídeos, e de utilizar serviços. 
 
A reconfiguração da indústria de telecomunicações está evidente. Com a possibilidade 
de se trafegar dados pelo celular, o sistema de valor da indústria se alterou, abrindo 
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novas posições para produtores de serviços de dados e de conteúdo, por exemplo 
(Turner, 2001). Uma operadora de TV a cabo já oferece  no país um pacote para o 
cliente que engloba, além da televisão, também Internet e telefone! Empresas de fora da 
indústria de telecomunicações passam a oferecer serviços de telefonia. 
 
No atual cenário, surgem várias questões não respondidas, tais como:  
•  Que oportunidades e ameaças as novas tecnologias trazem para a indústria de 
telecomunicações?  
•  Como elas alterarão o cenário atual?  
•  Qual será o cenário que se configurará no futuro próximo?  
•  Qual negócio que antes fazia sentido existir que não existirá mais no futuro?  
•  Quais serão as incumbentes que irão sair do jogo e quais serão os que irão 
entrar?  
•  Quais empresas estão ameaçadas?  
•  Será que há alguma empresa na indústria de telecomunicações em uma zona de 
conforto tal que a permita não ficar preocupada com as transformações que as 
novas tecnologias estão possibilitando? 
 
As perguntas acima apresentadas são instigantes e representam somente uma parte de 
um conjunto imenso de perguntas que vêm à mente quando se pensa no atual cenário da 
indústria de telecomunicações e no que virá pela frente. 
 
Os objetivos do presente trabalho, a delimitação do estudo e a relevância do mesmo 
serão apresentados em seguida nesse capítulo. 
 
No capítulo 2 –  Referencial Teórico -  será apresentado o referencial teórico que foi 
utilizado para embasar a discussão de resultados do presente trabalho. Ele apresenta a 
indústria de telecomunicações, o cenário da telefonia móvel no Brasil e alguns números 
das maiores empresas de telefonia móvel operando no país. Apresenta também as 
transformações pelas quais a indústria vem passando e monta um arcabouço teórico que 
foi utilizado, entre outras coisas, na análise comparativa das empresas. 
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Em seguida, no capítulo 3  - Metodologia, será apresentada a pergunta da pesquisa, 
explicitado qual o tipo de pesquisa utilizado, o universo e a amostra do estudo, a seleção 
dos sujeitos, a coleta e o tratamento dos dados e as limitações do método utilizado. 
 
O capítulo 4  –  Resultados e Discussões  – apresenta e discute os resultados obtidos 
através do tratamento dos dados levantados na coleta de dados. Apresenta um 
comparativo entre as operadoras de telefonia móvel entrevistadas. 
 
Finalmente o capítulo 5 – Conclusões – apresenta um resumo de tudo que foi observado 
e discutido no decorrer do trabalho, discute o atingimento do objetivo do mesmo e 
verifica se a pergunta da pesquisa foi respondida.  Sugere, ainda, oportunidades para 
futuras pesquisas. 
 
O capítulo 6 apresenta as referências bibliográficas. O Anexo I apresenta um glossário 
das novas tecnologias citadas no trabalho e o Anexo II apresenta o roteiro de entrevistas 
utilizado. 
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1.2   Objetivos do Estudo 
 
 
O presente estudo teve como objetivo começar a formar um conhecimento não existente 
na literatura, que é o conhecimento de como as empresas envolvidas na reestruturação 
da indústria de telecomunicações estão percebendo as mudanças que estão acontecendo.  
 
Dada a complexidade do assunto sendo tratado, o presente estudo pretende começar a 
construção desse conhecimento pelas operadoras de telefonia móvel operando no Brasil.  
 
Assim,  mais especificamente,  o objetivo do mesmo é  coletar e  analisar a visão de 
executivos das  principais operadoras de telefonia móvel no Brasil acerca da 
reconfiguração que está acontecendo na indústria de telecomunicações. 
 
1.3   Delimitação do Estudo 
 
 
O estudo não pretende  chegar a uma conclusão sobre    as ações das operadoras de 
telefonia celular, indicando se estas estão certas ou erradas. Também não pretende 
indicar quais operadoras terão sucesso ou fracasso no futuro. Não pretende apontar 
tendências nem sugerir possíveis cenários futuros. 
 
A reconfiguração da indústria de telecomunicações, como  será  visto no referencial 
teórico, está ligada à reconfiguração de outras indústrias, como as de tecnologia da 
informação e de mídia. Também está relacionada a outros players da indústria, como os 
produtores de conteúdo e de hardware. Tendo em vista a complexidade da realidade, as 
demais indústrias e os demais  players da indústria de telecomunicações não serão 
estudados diretamente. A pesquisa estará restrita à visão de executivos das operadoras 
de telefonia celular em relação aos outros players e outras indústrias. 
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1.4  Relevância do Estudo 
 
A importância da indústria de Telecomunicações no Brasil pode ser observada a partir 
de estatísticas apresentadas no site Teleco
1
 (Teleco, 2006 e). Em 2005, o país tinha 39.6 
milhões de telefones fixos e 86.2 milhões de celulares em operação.  
 
A receita bruta do setor em 2005 foi de 134 bilhões de reais, representando 6,9% do PIB 
brasileiro. 
 
A importância da telefonia móvel pode ser constatada através das taxas de crescimento 
desses números de celulares em operação nos últimos 3 anos. Em 2003 eram 46.4 
milhões e em 2004  65.6 milhões. O crescimento foi de aproximadamente 85% em dois 
anos. 
 
O Brasil é o quinto maior mercado de celulares no mundo, estando somente atrás do 
Japão, da Rússia, dos Estados Unidos e da China. Ele responde por 4% de todos os 
celulares do planeta. Na telefonia fixa esse número é pouca coisa menor, 3.4%. O país 
está em sexto lugar no mundo em telefonia fixa mais móvel, entrando na sua frente, 
além dos países citados acima, a Alemanha. 
 
Na reconfiguração da indústria inúmeras ameaças para as incumbentes do setor e 
também inúmeras oportunidades para elas e para novos entrantes surgem. Em um 
mercado com o tamanho apresentado, as oportunidades podem representar receitas 
significativas. As empresas devem conseguir enxergar as oportunidades e se posicionar 
adequadamente no novo sistema de valor que vem se formando, a fim de tirar proveito 
das mesmas. 
 
1
 O site Teleco (www.teleco.com.br) é um site criado e atualizado por profissionais reconhecidos da área 
de telecomunicações, sendo um site de referência para busca de informações da indústria. 
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2  REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
O referencial teórico foi dividido em três partes para uma melhor compreensão dos 
tópicos que serão abordados. Ele foi utilizado posteriormente para embasar a discussão 
de resultados do presente trabalho. 
 
A primeira parte apresenta um pouco da indústria de telecomunicações no Brasil e a 
questão regulatória na indústria. Segundo Bethlem (1989) a influência do governo sobre 
o desenvolvimento econômico e empresarial brasileiro data dos primórdios de nossa 
existência como nação. Não se fez e não se faz hoje quase nenhum negócio importante 
no Brasil sem a interferência do governo. Na história das telecomunicações no país, que 
será apresentada, a todo momento pode se constatar a presença do governo e da 
regulamentação.  
 
Ainda na primeira parte será apresentado o cenário da telefonia móvel no Brasil, que é o 
cenário das empresas entrevistadas, e alguns dados das empresas de telefonia móvel no 
Brasil. 
 
A segunda parte fala sobre as transformações pelas quais a indústria vem passando. 
Inicialmente  foi contextualizada a indústria como típica da economia da informação, 
com todas as características da mesma. Depois serão apresentados alguns pensamentos 
sobre negócios móveis. A convergência, um dos tópicos mais importantes, vem a seguir, 
seguida pela reconfiguração da cadeia de valor e mudanças nos modelos de negócio, 
tópicos esses que vem fechar o conjunto sob o qual serão analisadas as respostas obtidas 
das entrevistas realizadas nas operadoras de telefonia móvel. 
 
A terceira e última parte procurará montar um arcabouço teórico que foi utilizado, entre 
outras coisas, na análise comparativa das empresas, buscando identificar qual o seu 
posicionamento, se suas vantagens competitivas são sustentáveis, e identificar forças e 
fraquezas de cada operadora entrevistada. 
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Ao final de cada tópico será apresentado um quadro com o resumo de todos os 
conceitos apresentados, por autor, e a sua relação com o roteiro de entrevistas utilizado. 
Esse quadro visa situar o leitor na pesquisa, fundamentando o porquê de cada tópico ter 
sido criado e discutido na revisão de literatura. 
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2.1  A Indústria de Telecomunicações no Brasil 
 
 
O  referencial teórico inicia-se com a apresentação do histórico da indústria de 
telecomunicações no Brasil e com um pouco da atuação do governo nessa indústria. 
Antes de mais nada, é importante situar o leitor na indústria que será pesquisada. Como 
foi seu desenvolvimento no país? Por que etapas passou? É uma indústria altamente 
regulada? A resposta para essas e outras perguntas vão dar o embasamento necessário 
para que o leitor se situe na indústria. 
 
Em seguida ao histórico e à regulamentação, é apresentado o cenário da telefonia 
móvel. O presente estudo foi realizado com operadoras de telefonia móvel. Logo, mais 
uma vez, torna-se necessário situar o leitor no contexto da telefonia móvel. Como foi a 
introdução da telefonia móvel no Brasil? Quais são os problemas e desafios 
enfrentados? Quais são suas apostas? 
 
Por fim, dados das maiores operadoras de telefonia celular do Brasil serão apresentados: 
tecnologias, área de prestação de serviço, market share e resultados. 
 
2.1.1  Histórico e Regulamentação Governamental 
 
 
Na década de 50, a comunicação telefônica era estabelecida quase sempre com o auxílio 
de telefonista. No final da década de 50, existiam cerca de mil companhias telefônicas, 
com grandes dificuldades operacionais, sem padronização e, conseqüentemente, sem 
interconexão, o que reduzia o valor agregado do serviço prestado para bases de 
assinantes isoladas (Neves, 2002). Nos anos 60, cita-se como importante mudança 
tecnológica a introdução no país das primeiras centrais eletromecânicas. Não era mais 
necessária a interferência constante da telefonista. Na longa distância, destacou-se, em 
1960, o uso da tecnologia de microondas para realizar a conexão entre as cidades do Rio 
de Janeiro, Belo Horizonte, Brasília e Goiânia (Gordinho, 1997). 
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Segundo Neves (2002), o setor teve sua primeira ação governamental com a Lei 4.117, 
de 27 de agosto de 1962, que instituía o Código Brasileiro de Telecomunicações e 
disciplinava a prestação do serviço, colocando-o sob o controle de uma autoridade 
federal, o Conselho Nacional de Telecomunicações (Contel), órgão subordinado 
diretamente à Presidência da República. A lei definiu a política de telecomunicações, a 
sistemática tarifária e o plano para integrar as companhias num Sistema Nacional de 
Telecomunicações (SNT); estabeleceu o Contel; autorizou a criação da Empresa 
Brasileira de Telecomunicações SA (Embratel), que tinha como finalidade implementar 
o sistema de comunicações de longa distância; e instituiu o Fundo Nacional de 
Telecomunicações (FNT), destinado a financiar, sobretudo, as atividades da Embratel 
(Gordinho, 1997). Estava, assim, formalizada uma política pública nacional para o setor. 
 
Também na década de 60, outra referência foi a criação do Ministério das 
Comunicações (1967), que passou a fiscalizar as diversas concessionárias do serviço 
telefônico, vinculando-se a este o Contel e a Embratel. O incremento na atuação estatal 
foi claramente explicitado na Constituição promulgada em 24 de janeiro de 1967, em 
que se estabelecia que “compete à União explorar, diretamente ou mediante autorização 
ou concessão, os serviços de telecomunicações”. Logo nos primeiros anos da década de 
70, foi viabilizada a interconexão das centrais urbanas. Essa evolução aumentava, 
sobremaneira, a capacidade de absorver assinantes em cada central, o que permitia às 
operadoras ampliar sua base e, finalmente, começar a ganhar os efeitos positivos dos 
ganhos de escala. 
 
Dando seqüência à política governamental iniciada em 1962, e visando a equacionar os 
problemas concernentes às operadoras urbanas, o Ministério das Comunicações propôs 
uma nova estrutura para o setor. Por meio da Lei 5.792, de 11 de julho de 1972, criou-se 
uma sociedade de economia mista, denominada Telecomunicações Brasileiras SA 
(Telebrás), vinculada ao Ministério das Comunicações, com atribuições de planejar, 
implantar e operar o SNT (Siqueira, 1997). Na concepção, a Telebrás seria a grande 
prestadora estatal dos serviços de telecomunicações, com qualidade, diversidade e 
quantidade suficiente de linhas, sendo sua missão contribuir para o desenvolvimento 
econômico e social do país. 
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Continuando a consolidar o setor, a Telebrás tratou de implementar, ano após ano, uma 
configuração que seria interrompida apenas com a privatização, na década de 90: 
tornou-se holding de um sistema constituído de 27 operadoras estaduais e uma 
operadora de longa distância, mais dois centros de treinamento e o CPqD, sendo a 
responsável por mais de 95% dos serviços públicos de telecomunicações do país. Dada 
a predominância de redes com tecnologia de base eletromecânica, estando a difusão da 
microeletrônica ainda incipiente, reduzia-se o escopo possível de serviços das 
operadoras, que ficavam centrados na transmissão de voz. 
 
O período compreendido entre 1972 e o início da década de 80 representou uma 
expansão considerável da base telefônica. Nos anos 80, porém, as modificações no 
cenário político e a piora da situação econômico-social do país reverteram o ritmo 
acelerado de desenvolvimento do setor. A partir daquela década, os reajustes de tarifa 
inferiores à inflação, a implantação de subsídios cruzados nos produtos, a politização 
dos cargos executivos das estatais e as restrições impostas pelo governo federal ao uso 
do FNT e do lucro operacional da Telebrás reduziram a capacidade de investir e, ao 
longo do tempo, tiveram como conseqüência a formação de vultosa demanda reprimida, 
apontando sinais de esgotamento do modelo monopolista estatal. Mesmo assim, esses 
anos apresentaram conquistas, impulsionadas sobretudo pelo avanço tecnológico. Em 
1985 e 1986, foram lançados os satélites de comunicações BrasilSat-I e BrasilSat-II. Em 
1987, começou a ser estudada a implantação da telefonia móvel; o primeiro sistema, em 
tecnologia analógica AMPS, seria inaugurado em 1989. 
 
A estagnação da Telebrás produziu como resultado a escassez de linhas, a degradação 
da qualidade das comunicações, os planos de expansão onerosos com prazos dilatados, 
o congestionamento das rotas de longa distância em horários de pico, as tarifas mais 
elevadas e a descapitalização das empresas, decretando a necessidade de nova mudança, 
principalmente por tratar-se de infra-estrutura ligada à competitividade de todos os 
setores da economia. 
 
Do ponto de vista internacional, também ao longo dos anos 80, iniciaram-se processos 
de liberalização em países desenvolvidos, sendo privatizadas as principais operadoras 
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estatais. A demanda por mais competição no mercado de telecomunicações brasileiro 
começou a ecoar no início dos anos 90, seguindo o mesmo movimento de liberalização 
e desregulamentação observada pelo mundo. Em 1997, a demanda não satisfeita era 
estimada em 25 milhões de terminais, em contraste com as 14,7 milhões de linhas em 
serviço (Piragibe, 2001).  
 
Para reverter o quadro anterior, formulou-se nova proposta para o setor, com marco na 
promulgação da Lei Geral de Telecomunicações (LGT), de 1997. O objetivo de tal 
revisão era retomar o crescimento e prover infra-estrutura tecnologicamente moderna, 
com qualidade, padrão internacional e diversificação dos serviços, acesso universal aos 
serviços básicos, tanto garantindo o papel social de integração nacional, quanto 
viabilizando patamares de competitividade para o país no que tangia às comunicações 
(Minicom, 1997). 
 
Especificamente, o ano de 1998 constituiu-se em marco para a história das 
telecomunicações brasileiras: o Sistema Telebrás foi privatizado em 29 de julho. O 
processo de transformações tivera início com a mudança da Constituição Federal e 
prosseguira com a promulgação da Lei Mínima e da Lei Geral de Telecomunicações 
(LGT), em 16 de julho de 1997, que criava e implementava o órgão regulador (Anatel – 
Agência Nacional de Telecomunicações) e aprovava o Plano Geral de Outorgas, o Plano 
Geral de Metas e a reestruturação do Sistema Telebrás, culminando com a venda das 
ações de propriedade da União (Neves, 2002). 
 
A LGT estabeleceu um importante papel de complementaridade para a Anatel na 
aplicabilidade da Lei de Defesa da Concorrência (Lei 8.884/94), em conjunto com o 
Cade, no setor de telecomunicações. Isso implica, por exemplo, que as empresas de 
telecomunicações devem submeter também, ao órgão regulador setorial, todos os atos 
que possam limitar ou prejudicar a livre concorrência ou possam resultar na dominação 
de mercado relevante de bens ou serviços. Dessa forma, a Anatel poderá ter uma 
atuação efetiva no acompanhamento das condutas verificadas no mercado, 
especialmente ao coibir ações que se caracterizem como exercício abusivo de poder de 
mercado (Pires, 1999). 
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Criada como autarquia especial, a Anatel é administrativamente independente, 
financeiramente autônoma, não se subordina hierarquicamente a nenhum órgão de 
governo (suas decisões só podem ser contestadas judicialmente), seus dirigentes têm 
mandato fixo e estabilidade. A Anatel possui poderes de outorga, regulamentação e 
fiscalização e um grande acervo técnico e patrimonial. Dentre suas atribuições, 
destacam-se as seguintes (Anatel, 2005 a): 
•  Implementar a política nacional de telecomunicações; 
•  Propor o plano geral de metas para universalização dos serviços de 
telecomunicações; 
•  Administrar o espectro de radiofreqüências e o uso de órbitas; 
•  Compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de 
serviços de telecomunicações; 
•  Atuar na defesa e proteção dos direitos dos usuários; 
•  Atuar no controle, prevenção e repressão das infrações de ordem econômica, no 
âmbito das telecomunicações, ressalvadas as competências legais do Cade; 
•  Estabelecer restrições, limites ou condições a grupos empresariais para obtenção 
e transferência de concessões, permissões e autorizações, de forma a garantir a 
competição e impedir a concentração econômica no mercado; 
•  Estabelecer a estrutura tarifária de cada modalidade de serviços prestados em 
regime público.  
 
Cabe à Anatel monitorar o cumprimento das medidas preventivas definidas pela LGT e 
pelo PGO, para impor restrições, limites e condições aos grupos empresariais, na 
obtenção e transferência de concessões ou autorizações de telefonia fixa e celular. O 
objetivo dessas medidas é inibir o aumento da concentração nos diferentes segmentos 
do mercado de telecomunicações (Pires, 1999). 
 
Segundo Piragibe (2001), os objetivos principais da reforma eram a universalização dos 
serviços e a competição entre operadoras. A fórmula escolhida foi a privatização das 
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operadoras de telecomunicações, mantendo o controle governamental em serviços de 
telecomunicações através de regulação. 
 
 
Antes da Reforma  Depois da Reforma 
Formulação 
das políticas 
Ministério das Comunicações  Executivo e Legislativo 
Regulador 
Ministério das Comunicações / Telebrás
 

Anatel 
Operador 
Ministério das Comunicações / Telebrás
 

Operadores privados 
Proprietário 
Governo, acionistas  Acionistas privados 
Tabela 1 - Reforma Regulatória das Telecomunicações em 1997 
Fonte: Anatel (2000) apud Piragibe (2001) 
 
 
Segundo Das Dores (1999), no Brasil, a reestruturação e a privatização se deram, em 
linhas gerais, segundo os seguintes passos:  
•  Introdução da competição na telefonia celular, com a licitação das concessões 
para a Banda B, tendo sido criado para isso um arcabouço regulatório mínimo (Lei 
Mínima) que desse aos investidores as garantias necessárias ao seu investimento e 
que permitisse o controle e o acompanhamento do setor pelas autoridades 
brasileiras;  
•  Aprovação da Lei Geral de Telecomunicações, definindo novas diretrizes para 
as telecomunicações, bem como criando a Agência Nacional de Telecomunicações 
(Anatel), órgão responsável pela regulamentação e fiscalização dos serviços de 
telecomunicações;  
•  Estabelecimento, pela Anatel, dos planos de outorgas, de metas de 
universalização, de qualidade  e do sistema tarifário, do contrato de concessão e 
outros requisitos fundamentais para a privatização do setor;  
•  Cisão de cada operadora do Sistema Telebrás em operadoras de telefonia fixa e 
de telefonia celular;  
•  Divisão do território brasileiro (exceto as áreas das operadoras que não faziam 
parte do Sistema Telebrás) em três regiões para a telefonia fixa e uma região para a 
telefonia de longa distância; 
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•  Reorganização da Telebrás, que foi desmembrada em três operadoras de 
telefonia fixa, congregando as concessionárias estaduais associadas às regiões 
acima, uma operadora de longa distância e oito operadoras de telefonia celular;  
•  Assinatura de contratos de concessão de serviços de telefonia fixa com as novas 
empresas, os quais foram outorgados, a título gratuito, com termo final em 31 de 
dezembro de 2005, quando poderão ser prorrogados, a título oneroso, por mais 20 
anos;  
•  Leilão das novas empresas; 
•  Introdução da competição na telefonia local, com licitação para as “empresas-
espelho”, que poderão prestar serviços de telefonia fixa nas áreas de concessão das 
empresas privatizadas. 
 
Neves (2002) acrescenta a implantação da telefonia móvel nas bandas C, D e E, que 
formaram a segunda geração do segmento do país, denominada Serviço Móvel Pessoal 
(SMP). 
 
Segundo Pires (1999), a reestruturação do Sistema Telebrás, visando à sua privatização, 
foi baseada em três razões: a) criar empresas com porte significativo, considerando o 
contexto internacional, que lhes permitisse ter a capacidade de gerar recursos próprios e 
efetuar investimentos em todas as regiões do país; b) viabilizar, no mercado interno, 
diversas alianças com  players globais, possibilidade que seria reduzida a uma só 
parceria se fosse mantida uma única empresa (hipótese defendida por alguns 
especialistas); e c) aumentar a eficiência da ação regulatória ao permitir o recurso de 
comparação entre as operadoras atuantes no mercado e ao diminuir a assimetria de 
informação pró-firma dominante, situações que não ocorreriam caso houvesse um 
monopólio privado. 
 
Estellita Lins (2004) levanta a questão de que regular o mercado, com a crescente 
complexidade do mercado de telecomunicações, torna-se uma tarefa mais delicada, 
obrigando o regulador a ser cauteloso, sem ser omisso, e a agir pautado em regras gerais 
bem delimitadas, preocupando-se em preservar a competição e as boas práticas, mas 
sem a pretensão de efetuar ajustes finos. 
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Segundo ele, embora seja uma alternativa tentadora, uma política de preservar o status 
quo mediante ajustes finos esbarra em alguns problemas. Primeiro, não é possível 
definir o que seja "bom" para o usuário, ainda mais em um setor que assiste, 
periodicamente, a inovações que podem modificar substancialmente a ordenação do 
mercado, como é o caso de VoIP. Além disso, ao promover esse tipo de estratégia, o 
regulador coloca-se nas mãos dos lobbies das operadoras ou, inversamente, terá um 
incentivo para tomar atitudes oportunistas, prejudicando indevidamente os investidores. 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Neves  
(2002) 
História das Telecomunicações no Brasil; 
Apresenta a primeira ação governamental no setor – instituição do Código Brasileiro de Telecomunicações; 
Criação do Ministério das Telecomunicações. 
 
Gordinho 
(1997) 
História das Telecomunicações no Brasil. 
 
Siqueira 
(1997) 
Criação da Telebrás. 
Piragibe 
(2001) 
Processo de liberalização: anos 80; 
Atribuições da Anatel; 
Objetivos da reforma das Telecomunicações. 
Minicom 
(1997) 
Lei Geral das Telecomunicações: 1997. 
Neves  
(2002) 
Privatização do Sistema Telebrás: 1998. 
Pires  
(1999) 
Lei da Defesa da Concorrência; 
Reestruturação do setor. 
 
Anatel  
(2005) 
Descrição das atribuições da Anatel. 
Das Dores 
(1999) 
Reestruturação e privatização do setor. 
Estellita Lins 
(2004) 
Regulação do mercado é tarefa delicada devido à complexidade do setor. 
 
 
 
Contextualização do leitor, 
sem referência direta no 
roteiro de entrevistas. 
Quadro 1 – Resumo: Histórico e Regulamentação Governamental – Referencial Teórico
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2.1.2  Telefonia Móvel 
 
A evolução da telefonia móvel, seguindo uma tendência também observada em outros 
países, vem se revelando uma história de sucesso. Parte do sucesso comercial da 
telefonia pessoal reside na aceitação do serviço pré-pago, que responde por cerca de 
78% da base instalada. A competição entre as empresas, hoje uma realidade em todas as 
regiões, limita o crescimento das tarifas e preserva um ambiente favorável ao usuário, 
com promoções e ofertas. Em 2003, o número de acessos em uso de telefonia móvel 
superou a telefonia fixa, reproduzindo tendência observada em outros países (Tabela 2). 
Segundo dados da Anatel (Anatel, 2005 b), em setembro de 2005 houve um total de 79 
milhões de acessos móveis no Brasil. 
 
ANO  NÚMERO DE 
ACESSOS 
COMPARAÇÃO STFC  
(Sistema de Telefonia Fixa Concentrada) 
1994  0,8  12,3 
1996  2,7  14,8 
1998  7,4  20,0 
1999  15,0  25,0 
2000  23,2  30,9 
2001  28,7  37,4 
2002  34,9  38,8 
2003  46,4  39,2 
Tabela 2 - Acessos de Telefonia Móvel 
Fonte: Estellita Lins (2004) 
 
As operadoras esperam que os serviços de dados preencham a lacuna na receita causada 
pelo declínio na receita média por usuário
2
, compensando assim a competição por preço 
e a diminuição nos minutos de uso dos celulares (Swain, 2005).  
 
Segundo Swain, mensagens de texto e toques de celular tem sido um sucesso na 
América Latina, mas que não foi convertido em MMS ou Internet móvel. O problema 
seria a disponibilidade de aparelhos (a maioria ainda prefere comprar um celular 
 
2
 Na indústria utiliza-se o termo ARPU, do inglês Average Revenue per User, para fazer referência à 
receita média por usuário. 
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monocromático por ser mais barato) e, além disso, a falta de uma oferta adequada por 
parte das operadoras e fornecedores de conteúdo. 
 
Ainda segundo o autor, o que falta é conteúdo atrativo e aplicações que  façam dos 
celulares mais avançados itens que as pessoas consideram necessários. Os fornecedores 
de conteúdo irão dizer que a base de celulares avançados é pequena para justificar 
investimentos. Cada grupo tem desafios a vencer: 
•  Operadoras e vendedores de aparelhos: convencer os clientes de que eles 
precisam de aparelhos avançados, podem comprá-los e que serão instruídos sobre 
como usar as aplicações disponíveis; 
•  Fornecedores de conteúdo: influenciar a rede de desenvolvedores para conteúdo 
local que os vendedores de aparelhos cultivaram. O conteúdo deve refletir o idioma 
local e deve ser orientado para atividades de interesse amplo como música, esportes 
ou novelas; 
•  Marketing: deve ter uma abordagem diferente  – a indústria está criando uma 
necessidade ao invés de  atender a uma  necessidade existente. O mercado jovem 
lidera a demanda por esses serviços e técnicas de marketing virais
3
 provaram ser 
efetivas.   
 
Para Barrabee (2005), os serviços de mensagem ainda serão chave para compensar o 
não crescimento da receita com voz. Para ela as operadoras devem aumentar as receitas 
influenciando a próxima geração de serviços de mensagem e aplicativos. A pesquisa 
“The Yankee Group 2004 Mobile User Survey” mostra que 75% dos clientes estão 
dispostos a pagar mais por serviços sem ser de voz, sendo que a troca de mensagens 
liderou a lista de aplicações “não voz” que os consumidores estariam dispostos a pagar, 
com 40% das respostas. 
 
As operadoras devem entender as tendências da demanda e influenciar a nova geração 
de plataformas. Junto com os provedores de conteúdo, têm o potencial de maximizar o 
 
3
 Marketing viral pode ser entendido como um conceito de comunicação e distribuição que confia nos 
usuários para transmitir produtos digitais via e-mail para outros clients em potencial na sua esfera social, 
e para motivar esses contatos a também transmitir os produtos (Helm 2000). 
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potencial de receitas e diferenciar a troca de mensagens móvel. Estratégias de sucesso 
na nova geração de mensagens irão requerer uma constante avaliação do ambiente 
competitivo, segmentação direcionada dos clientes e esforços de marketing inteligentes, 
serviços cruzados e esforços de integração de rede, alianças com vendedores chave, 
integradores de sistema e desenvolvedores (terceiros) (Barrabee, 2005). 
 
As operadoras, vendedores e desenvolvedores de aplicativos precisam de uma visão 
acurada das futuras tecnologias dos aparelhos para seu planejamento estratégico (Figura 
1) (Minoru, 2005 a). Em 2004, a América Latina representou 10% das vendas globais 
de aparelhos, contra 6% em 2003. A Nokia confirmou a tendência: o Brasil foi o sexto 
mercado mais importante em 2004, saindo da nona posição em 2003. 
 
Segundo Minoru (2005 a) com a disparidade de receitas da população, as operadoras 
devem direcionar a penetração em segmentos de baixa renda e, simultaneamente, 
encorajar a migração para aparelhos mais avançados, o que é crítico para a expansão da 
receita com dados e o aumento do ARPU.  
 
 
 
Figura 1 – Previsão de Vendas de Aparelhos por Tecnologia em 2006 - América Latina 
Fonte: Yankee Group (2005) 
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As recomendações do autor para as operadoras são: 
•  Usar os subsídios de maneira mais eficiente. Gastar mais com clientes que 
tragam valor para a empresa. Entender os indicadores de uso como o valor líquido 
presente e o valor de tempo de vida de um cliente; 
•  Demandar a customização dos aparelhos para facilitar a adoção de serviços de 
valor adicionado, que aumentam a receita e diminuem a perda de clientes; 
•  Evitar estoque ao usar a habilidade logística dos vendedores de aparelho. Tire 
vantagem da competição no mercado de aparelhos para diminuir custos 
operacionais; 
•  Forneça terminais apropriados e relevantes. Os aparelhos devem estar 
disponíveis e a um preço que as pessoas podem pagar. Baseie  road maps de 
produtos em características do mercado local, preferências do consumidor e como 
estas irão evoluir. 
 
Para aumentar suas receitas, diferenciar-se pela inovação e aumentar a fidelização de 
assinantes, as operadoras começaram a ofertar serviços de valor adicionado
4
 (em inglês 
conhecido como VAS - Value Added Services) de dados há cerca de quatro anos 
(segundo semestre do ano 2000). Nesta época eram poucos os provedores no mercado e 
alguns grupos controladores das operadoras móveis saíram criando empresas para 
atender suas necessidades. As margens para os provedores eram muito altas e as 
operadoras vendiam os serviços com as suas marcas (Alves, 2004). 
 
Nos últimos dois anos, muitos provedores apareceram, vários ofertando através da 
operadora com suas respectivas marcas e comunicando sua oferta de forma direta. Mas 
a grande maioria ainda atua sem marca própria, principalmente devido aos altos 
volumes de investimentos necessários (ordem de dezena de milhões de reais por ano) 
 
4
 Serviços de Valor Adicionado: atividade caracterizada pelo acréscimo de recursos a um serviço de 
telecomunicações que lhe dá suporte, criando novas utilidades relacionadas ao acesso, armazenamento, 
apresentação, movimentação e recuperação de informações, não caracterizando exploração de serviço de 
telecomunicações (exemplos: serviços de comunicação de dados via computador, Internet, 
videoconferência, rede inteligente) (Rigolon, 1997). 
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para criar e manter uma marca. 
 
Segundo o autor, o mercado de VAS vem crescendo, ajudado por uma série de fatores, 
entre eles: 
•  Busca cada vez maior pelas operadoras de passar uma imagem de inovação e 
capacidade de oferecer serviços diferenciados, buscando fidelização e aumento 
de receita; 
•  Disponibilização, a preços acessíveis, de aparelhos com muitos recursos 
relacionados a VAS; 
•  Forte divulgação na mídia dos novos serviços por parte das operadoras e por 
parte dos fabricantes; 
•  Crescimento da oferta de entretenimento para dispositivos móveis; 
•  O fenômeno social, típico de países emergentes, onde o celular é percebido, 
principalmente para as classes A, B e C, como um objeto de  status, o que 
promove uma relativamente rápida substituição do mesmo por um modelo mais 
novo (e mais capaz em termos de recursos de serviços de dados) por parte destes 
assinantes; 
•  Interconexão de todas as operadoras entre si para troca de mensagens de texto, o 
que provocou crescimento de 500% deste serviço de 2002 até o final de 2003, 
popularizando o serviço e educando o usuário para serviços mais complexos 
como  chat, votação interativa (Big Brother Brasil e Control Freak MTV) e 
canais de notícias. 
 
O modelo básico de negócios que vem sendo utilizado pelas operadoras para remunerar 
seus parceiros provedores de VAS é o de compartilhamento de receitas, normalmente 
sobre a receita líquida arrecada pela operadora junto ao seu assinante, isto é, retirados os 
impostos do preço bruto do serviço (ICMS, PIS e COFINS, resultando em média 
nacional ponderada de 30%), uma parte da receita líquida é repassada ao parceiro. Este 
percentual de repasse em 2001 era de até 70% para o provedor, mas rapidamente caiu 
para uma média de 50% no início de 2002. No final de 2003, as operadoras iniciaram 
um processo de redução desta receita para o patamar atual de 40% (média de mercado), 
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sendo que algumas operadoras chegam a repassar para alguns parceiros apenas 20% da 
receita líquida. 
 
Estudo realizado por Barros (2004), apresenta a percepção de dois entrevistados do 
setor de  mobile business, das empresas Compera e Blah!. Segundo eles, quando o 
mercado de comunicação móvel estava dando os seus primeiros passos, as operadoras 
desenvolviam todas as suas aplicações de dados, estabelecendo grandes departamentos 
tecnológicos com o objetivo de ter maior controle sobre a oferta de produtos e serviços. 
Porém, com o passar do tempo, o aumento das funcionalidades disponíveis implicou em 
uma gama de novas aplicações e serviços, através de avanços tecnológicos de rede e dos 
aparelhos. Rapidamente as operadoras começaram a perceber que eram incapazes de 
desenvolver essas funções internamente, e passaram a comprar estes serviços de outros 
fornecedores, para os quais esta oferta representava o negócio central. A tendência 
atual, que vem se tornando mais clara  na percepção dos entrevistados do estudo 
realizado por Barros (2004), é  a permanência das operadoras no negócio de voz e  a 
aquisição de serviços de valor agregado a partir de terceiros. 
 
O crescimento do mercado de telecomunicações brasileiro foi bem rápido após a 
privatização. Em 1999, o Brasil teve uma posição líder em termos de terminais fixos no 
mundo (com um crescimento de 25% comparado ao ano anterior). O número de linhas 
fixas aumentou mais de três vezes entre 1994 e 2001, chegando a 43,3 milhões no meio 
de 2001. O aumento no mercado móvel foi ainda mais rápido. O número de celulares 
alcançou 26 milhões em meados de 2001. No ano 2000, a taxa de crescimento foi 
superior a 50%, seguindo o boom do mercado entre 1995/1999, quando o número de 
celulares quase dobrou a cada ano. Uma característica importante do crescimento das 
telecomunicações nos anos recentes foi a grande penetração dos serviços entre as 
camadas mais pobres (Piragibe, 2001). 
 
Em 1988, foi baixado o Decreto n.º 96.618, de 31 de agosto, que definiu a telefonia 
móvel como serviço público restrito, abrindo precedentes para a exploração privada 
desse serviço sem, no entanto, impedir que as operadoras estatais de telecomunicações o 
explorassem. Em 1996, foi elaborado o regulamento do Serviço Móvel Celular (SMC), 
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definindo a competência da Anatel para baixar normas referentes a este serviço. Ainda 
nesse ano, foi aprovada a Norma Geral de Telecomunicações NGT N.º 20/96 – Serviço 
Móvel Celular, que regulava as condições gerais para a prestação do SMC. Por fim, em 
1999, as operadoras de celulares assinaram Protocolo de Compromisso para 
Acompanhamento da Prestação do Serviço Móvel Celular, instrumento mediante o qual 
a Anatel estipulou indicadores e metas de qualidade que deveriam ser observadas pelas 
prestadoras de serviço celular (SEAE, 2002). 
 
Com a cisão do Sistema Telebras, o país foi dividido em dez áreas, tendo sido 
delimitadas para cada área duas faixas de freqüências, denominadas “banda A” e “banda 
B”. Na banda A, ficaram as empresas do Sistema Telebras (incumbentes) e na banda B 
as novas operadoras (entrantes). Após a licitação para o uso da banda B, cujos contratos 
foram assinados entre junho de 1997 e abril de 1998, foi iniciado o processo de 
privatização das operadoras do antigo Sistema Telebras (banda A). A Tabela 3 resume o 
resultado da reestruturação da telefonia móvel, indicando as áreas e as empresas que 
adquiriram o direito de explorá-las (SEAE, 2002). 
 
Segundo Estellita Lins (2004), um problema em potencial começa a definir-se, com a 
crescente oligopolização do serviço. As três principais operadoras, Vivo, Claro e Tim, 
têm alcance nacional e respondem por cerca de 82% do tráfego total. 
 
Segundo Estellita Lins (2004), a concentração traz duas implicações importantes. Em 
primeiro lugar, empresas com maior poder de mercado podem conduzir práticas de 
competição predatória por períodos relativamente longos. Tal comportamento vem 
sendo observado no mercado de telefonia móvel brasileiro, com constantes guerras de 
promoções para compra de terminais e de descontos para ligações in-net, ou seja, para 
outros usuários da própria rede. 
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Área
 

Estados  Banda A  Banda B 
1  Região Metropolitana de São 
Paulo 
Telesp Celular  BCP 
2  Restante do Estado de São 
Paulo 
Telesp Celular e CTBC 
Celular 
Tess 
3  RJ e ES  Telefônica Celular  ATL 
4  MG  Telemig Celular e CTBC 
Celular 
Maxitel 
5  PR e SC  TIM Sul e Sercomtel 
Celular 
Global Telecom 
6  RS  CRT Celular e CTMR 
Celular 
Telet 
7  GO, MT, MS, AC, RO, TO e 
DF 
TCO e CTBC Celular  Americel 
8  AM, PA, RR, AP e MA  Amazônia Celular  Norte Brasil 
Telecom 
9  BA e SE  Telefônica Celular  Maxitel 
10  PI, CE, RN, PE, PB e AL  TIM Nordeste  BSE 
Tabela 3 - Mercados de Telefonia Móvel 
Fonte: BNDES(2001) apud  SEAE (2002)  
 
 
O problema da concentração econômica, porém, revela outra faceta importante. 
Tradicionalmente, pensa-se em telefonia fixa e móvel, local e de longa distância, como 
mercados distintos e bem delimitados. A consolidação de grandes redes de telefonia 
móvel, associadas a operadoras de telefonia fixa e de longa distância levam a uma 
natural preocupação com outras estratégias de mercado que estejam em evolução. 
 
Ainda segundo o autor, as principais operadoras convergem para um  mix de produtos 
bastante completo, com telefonia local fixa e móvel, telefonia de longa distância, 
serviços de banda larga e comunicação de dados. Se hoje a telefonia celular é um 
substituto ao telefone fixo, futuramente será um complemento, no contexto de uma 
estratégia corporativa mais complexa. 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Anatel (2005)  Crescimento da telefonia móvel.  Contextualização do leitor, 
sem referência direta no 
roteiro de entrevistas. 
Swain (2005)  Esperança de que serviços de dados preencham o gap deixado pela queda do ARPU; 
Problema com disponibilidade de aparelhos e falta de oferta adequada tanto das operadoras quanto dos produtores de 
conteúdo; 
Clientes devem ser convencidos a utilizarem mais serviços em aparelhos mais sofisticados; 
Produtores de conteúdo devem ser adaptados localmente. 
 
 
1, 2, 3, 4, 5 
Barrabee 
(2005) 
Operadoras devem influenciar nova geração de aplicativos e de serviços de mensagem para aumentar sua receita; 
Operadoras devem sempre avaliar o ambiente competitivo, segmentar os clientes e ter esforços de marketing 
inteligentes, serviços cruzados e esforços de integração de rede, alianças com vendedores chave, integradores de 
sistema e desenvolvedores. 
 
3, 6 
Minoru  
(2005 a) 
As operadoras, vendedores e desenvolvedores de aplicativos precisam de uma visão acurada das futuras tecnologias 
dos aparelhos; 
Operadoras devem direcionar a penetração em segmentos de baixa renda e encorajar a migração para aparelhos mais 
avançados, o que é crítico para a expansão da receita com dados e o aumento do ARPU. 
 
4, 5 
Alves (2004)  Operadoras começaram a ofertas VAS para aumentar sua receita; 
O mercado de VAS vem crescendo. 
 
2, 3, 4, 5 
Barros (2004)  Operadoras incapazes de desenvolver aplicações internamente; 
A tendência atual é as operadoras permanecerem no negócio de voz e se tornarem mais abertas para a aquisição de 
serviços de dados de terceiros. 
 
6 
Piragibe 
(2001) 
Crescimento do mercado de telecom foi bem rápido após a privatização, e ainda maior na telefonia móvel.   Contextualização do leitor, 
sem referência direta no 
roteiro de entrevistas 
SEAE (2002)  Processo de introdução dos serviços de telefonia móvel no Brasil.  Contextualização do leitor, 
sem referência direta no 
roteiro de entrevistas 
Estellita Lins 
(2004) 
Crescente oligopolização do serviço; 
Concentração pode levar a práticas de competição predatória; 
Consolidação de grandes redes de telefonia móvel, associadas a operadoras de telefonia fixa e de longa distância. 
 
7, 11 
Quadro 2 - Resumo: Telefonia Móvel – Referencial Teórico




[image: alt] 
26 
2.1.3  As Operadoras de Telefonia Celular no Brasil  
 
Ø Principais Operadoras e suas Tecnologias 
 
Operadora  Tecnologia 
Claro  GSM / TDMA 
Oi  GSM 
Tim  GSM / TDMA 
Vivo  TDMA / CDMA 
Tabela 4 - Operadoras e Tecnologia 
Fonte: Teleco (2006 a) 
 
Ø Áreas de Celular (Serviço Móvel Celular – SMC
5
 e Serviço Móvel Pessoal - SMP
6
) 
 
 
Figura 2 - Áreas de Celular 
Fonte: Teleco (2006 b) 
 
5
 O Serviço Móvel Celular (SMC) é o serviço de telecomunicações móvel terrestre, aberto à 
correspondência pública, que utiliza sistema de radiocomunicações com técnica celular, interconectado à 
rede pública de telecomunicações, e acessado por meio de terminais portáteis, transportáveis ou 
veiculares, de uso individual. (Teleco, 2006 f) 
 
6
 O Serviço Móvel Pessoal (SMP) é o serviço de telecomunicações móvel terrestre de interesse coletivo 
que possibilita a comunicação entre Estações Móveis e de Estações Móveis para outras estações. O SMP 
é caracterizado por possibilitar a comunicação entre estações de uma mesma Área de Registro do SMP ou 
acesso a redes de telecomunicações de interesse coletivo. (Teleco, 2006 g) 
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Ø Operadoras por Banda e Área de Prestação de Serviço 
 
Operadora por Área e Banda Área SMP  Área SMC 
Banda A  Banda B  Banda D   Banda E  
3 
RJ, ES 
Vivo  Claro 
8 
Amazônia 
Amazônia 
Celular 
Vivo 
TIM 
4 
MG 
Telemig 
Celular 
TIM  Claro 
9 
BA, SE 
Vivo  TIM  Claro 
I 
10 
Nordeste 
TIM  Claro 
Oi 
- 
5 
PR, SC 
TIM  Vivo 
Claro 
6 
RGS 
II 
7 
Centro Oeste 
Vivo  Claro  TIM 
Brasil 
Telecom 
1 
SP Metro 
- 
III 
2 
SP Interior 
Vivo  Claro  TIM 
- 
Tabela 5 - Operadoras por Banda e Área de Prestação de Serviço 
Fonte: Teleco (2006 b) 
 
 Ø Operadoras e seu Market Share 
 
 
Set/05  Dez/05  Mai/06 
Jun/06  Jul/06 
Vivo 
36,05%
 

34,54%
 

32,99%
 

31,09%
 

30,77%
 

TIM 
22,94%
 

23,42%
 

23,59%
 

24,36%
 

24,57%
 

Claro 
21,75%
 

21,64%
 

22,24%
 

22,83%
 

22,87%
 

Oi 
11,21%
 

11,99%
 

12,78%
 

13,11%
 

13,19%
 

Total Cel. 
(milhares) 
79.997
 

86.210
 

92.377
 

91.760
 

93.047
 

Tabela 6 - Market Share das Operadoras 
Fonte: Teleco (2006 c) 
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Ø Alguns Números das Operadoras 
 
 
 
Vivo  Claro   TIM  Oi 
 
3ºtrim/05
 

2ºtrim/06
 

3ºtrim/05
 

2ºtrim/06
 

3ºtrim/05
 

2ºtrim/06
 

3ºtrim/05
 

2ºtrim/06
 

Celulares 
(Milhares)
 

28.841  28.525 
17.401  20.949  18.351  22.338  8.981  12.034 
Pré-Pago 
(%) 
80,4%  81,5% 
84,5%  83,4%  N.D.  79,4%  84,0%  80,0% 
ARPU 
(R$) 
28  24,1 
24  24  N.D.  30,2  21  17,8 
Churn
7
 
Mensal 
1,9%  4,6% 
2,6%  2,4%  N.D.  2,57%  1,9%  2,14% 
Tabela 7 – Alguns Números das Operadoras 
Fonte: Dados do 3º trim. de 2005 - Teleco (2006 a) / Dados do 2º trim. de 2006 – Teleco (2005 a) 
 
 
Ø Resultados das Operadoras no 3º trimestre de 2005 (último trimestre disponível no 
site Teleco) 
 
 
Milhões de 
R$ 
Vivo  Claro   TIM  Oi 
Receita Bruta 
 

3.973 
N.D.  N.D.  953 
Receita 
Líquida  
2.827 
1.598  N.D.  728 
EBITDA 
797 
(32)  N.D.  165 
Margem 
EBITDA 
28,2% 
(2,0%)  N.D.  22,6% 
Lucro (prej.) 
Líquido 
(164) 
N.D.  N.D.  7 
Investimentos
 

390 
N.D.  N.D.  142 
Tabela 8 - Resultados das Operadoras 
Fonte: Teleco (2005 a) 
 
 
7
 Churn é a taxa de giro de assinantes de um serviço ou produto. 
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2.2  Reconfiguração da Indústria 
 
 
Estando o leitor situado na indústria de telecomunicações e na telefonia móvel, esse 
tópico irá apresentar a reconfiguração dessa indústria. Segundo Shapiro e Varian (1999) 
e Day e Schoemaker (2000), a  indústria  de telecomunicações tem características  da 
economia da informação. Assim, é importante entender o  que é a economia da 
informação, quais são suas características, que desafios e oportunidades ela traz. É a 
partir desses conceitos que pode ser estudada a questão da reconfiguração da indústria 
de telecomunicações, pois muito do que ela compreende pode ser entendido e analisado 
a partir dos mesmos. 
 
Em seguida são apresentados conceitos de negócios móveis. Se serviços de valor 
adicionado estão crescendo em importância e são a aposta das operadoras de telefonia 
móvel para o aumento da receita, como visto no item 2.1 do referencial teórico, fica 
importante entender os negócios móveis, porque  os serviços de valor adicionado 
compreendem os negócios móveis. 
 
O terceiro item deste tópico é a convergência, que é o assunto mais falado atualmente 
nas telecomunicações.  Segundo diversos autores, como será visto adiante, é ela que 
direciona grande parte da reconfiguração da indústria. Pode-se dizer então, que esse é 
um dos tópicos mais importantes que foram apresentados e  avaliados nesse trabalho. 
 
Lado a lado com a convergência, está a questão da reconfiguração da cadeia de valor e 
das mudanças nos modelos de negócio, apresentados em seguida. Se a indústria está 
mudando, se a convergência está provocando grandes mudanças, onde está o valor na 
indústria? E que novos modelos de negócio vêm surgindo? 
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2.2.1  A Economia da Informação 
 
 
Segundo Davis e Meyer (1998), a conectividade, a velocidade e os intangíveis, 
derivativos de tempo, espaço e matéria, estão tornando as regras nebulosas e redefinindo 
nossos negócios e nossas vidas. Estão destruindo soluções, como a produção em massa, 
preço segmentado e cargos padrão, que funcionavam para o relativamente lento e 
desconectado mundo industrial.  
 
Segundo os autores, o mundo hoje pode ser chamado de BLUR
8
. A conectividade, a 
velocidade e os intangíveis são a trindade do BLUR. É um mundo onde produtos e 
serviços estão se fundindo, compradores vendem e vendedores compram, cadeias de 
valor puras tornam-se redes econômicas confusas. Não há mais uma linha clara entre 
estrutura e processo, ter e usar, saber e aprender, real e virtual. Não há como impedir o 
BLUR, devemos manter a aceleração, manter o mundo em mudança. Devemos parar de 
tentar frear o movimento, clarificá-lo, explicá-lo. 
 
Na rápida sucessão da desregulamentação das telecomunicações, a miniaturização dos 
satélites e o desenvolvimento de tecnologias móveis tornaram a conexão disponível a 
qualquer um, a qualquer momento, em qualquer lugar. Com a decolagem da Internet, 
entramos na segunda metade da economia da informação, que usa o computador para 
conectar pessoas, máquinas, produtos a serviços, redes, empresas, e demais 
combinações. Telefones celulares, sistemas de mensagem de voz, scanners de código de 
barra, e-mail, e todos os outros artefatos eletrônicos que nos conectam são somente a 
parte visível da conectividade. 
 
Segundo os autores, no mundo  BLUR não faz mais sentido pensar em termos de 
produtos e serviços. Ao invés disso, devemos pensar em “ofertas”, híbridos de produto e 
serviço. Será difícil vender qualquer coisa que não represente essa combinação. O 
agrupamento, ou bundling, é um passo na direção do BLUR. Demonstra que as pessoas 
compram produtos e serviços porque têm necessidades que ambos em conjunto ajudarão 
 
8
 A tradução de BLUR, segundo o Collins GEM Dictionary, é “ borrão, nebulosidade”. 
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a satisfazer. Agrupando mais produto e serviço na oferta original é um modo de atender 
mais que essa necessidade. Atualmente o agrupamento não é suficiente. O valor real 
acontece quando produtos e serviços estão tão unidos que não podem existir 
independentes um do outro. 
 
Os dez atributos que uma oferta deve ter são: 
1.  Acessibilidade a qualquer momento; 
2.  Operação em tempo real; 
3.  Deve ser online; 
4.  Interatividade; 
5.  Disponibilidade em qualquer lugar; 
6.  Aprendizado: a oferta não somente captura informações sobre seu uso mas 
realiza ajustes ou inicia ações de acordo com a nova informação; 
7.  Antecipação das necessidades dos clientes; 
8.  Filtro: fornecer ao cliente somente a informação que ele deseja; 
9.  Customização; 
10. Atualização: sua oferta deve ser atualizável (ex. atualização de um programa 
sem que uma nova compra tenha que ser realizada). 
 
A economia da informação é marcada por sucessivas tecnologias emergentes. 
Tecnologias emergentes são inovações científicas que têm o potencial de criar uma nova 
indústria ou transformar uma existente. Incluem tecnologias descontínuas derivadas de 
inovações radicais bem como tecnologias evolucionárias formadas pela convergência de 
correntes de pesquisa anteriormente separadas (Day e Schoemaker, 2000).  
 
Em muitas indústrias, gerenciar tecnologias emergentes está se tornando essencial para 
o sucesso. As empresas incumbentes devem repensar suas abordagens de negócio para 
encarar os desafios dessas novas tecnologias.  Apenas se deliberadamente se afastaram 
das suas estratégias testadas, as empresas podem ser capazes de alcançar os 
requerimentos dessa nova competição (Day e Schoemaker, 2000). 
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Nunca o mundo foi mais hospitaleiro com revolucionários da indústria e mais hostil aos 
incumbentes. As fortificações que protegiam a oligarquia industrial estão acabando por 
causa do peso da desregulamentação, das grandes mudanças tecnológicas, da 
globalização e das mudanças sociais. Os revolucionários não somente mudam 
radicalmente a estrutura de valor adicionado dentro das indústrias, mas também tornam 
nebulosas as fronteiras entre indústrias. A desregulamentação, a ubiqüidade da 
informação e as novas demandas dos clientes dão aos revolucionários a chance de 
transcender os limites da indústria (Hamel, 1996). 
 
Day e Schoemaker (2000) apontam as quatro maiores armadilhas em que as 
incumbentes caem ao lidar com tecnologias emergentes: participar com atraso da nova 
tecnologia, ficar preso ao que é familiar, falhar em comprometer-se completamente, e 
falta de persistência. Eles apresentam quatro estratégias para que elas evitem essas 
armadilhas: aumentar a visão periférica, construir uma capacidade robusta de 
aprendizado, manter flexibilidade estratégica, e planejar o grau adequado de separação 
organizacional (separar o novo negócio das atividades da empresa). 
 
Eles ainda apresentam os desafios que devem ser encarados por uma incumbente: lidar 
com uma alta incerteza e complexidade, acompanhar mudanças aceleradas, e 
desenvolver novas competências. Os paradoxos das tecnologias emergentes, com os 
quais as empresas devem lidar, são: ter comprometimento forte mas manter opções 
abertas; vencedores geralmente são pioneiros, mas a maioria dos pioneiros falha; 
estratégias devem ser construídas em cima de competências existentes, mas separação 
organizacional é geralmente necessária para o sucesso; a competição é intensa e brutal; 
e ganhar requer colaboração.  Como os paradoxos não podem ser completamente 
eliminados, as empresas devem ter a habilidade de conviver com eles. 
 
Day (2000) apresenta três abordagens que podem ser utilizadas para guiar a avaliação 
de mercados futuros para tecnologias emergentes: 
 
1.  Difusão e adoção: cada tecnologia emergente irá se difundir a uma taxa diferente 
em seus mercados. Alguns mercados irão desenvolver-se rapidamente, outros 
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irão somente sobreviver por anos antes de efetivamente decolarem, enquanto 
outros nunca irão atingir seu verdadeiro potencial; 
2.  Exploração e aprendizado: a ênfase deve ser em aprender rapidamente a partir de 
uma séria de provas de mercado com sucessivas versões refinadas do produto, 
usando as lições de cada prova para guiar estágios subseqüentes no processo de 
desenvolvimento, e antecipando pontos de inflexão críticos no mercado antes 
dos competidores; 
3.  Triangulação para percepções: a habilidade de absorver incertezas e antecipar 
oportunidades mais rapidamente é melhorada por processos divergentes  de 
pensamento que exploram um amplo leque de possibilidades, ao invés de um 
pensamento convergente que procure uma resposta satisfatória. 
 
Na economia da informação, segundo Hagel III e Singer (1999), há o surgimento dos 
“infomediários”, que são empresas cujo rico armazém de informação dos clientes as 
habilita a controlar o fluxo de comércio na Web. O comércio eletrônico apresenta 
baixos custos de interação, sendo natural então para negócios baseados na Web serem 
concentrados em uma única atividade central. A tendência é que os “infomediários” 
ganhem cada vez mais controle sobre o conhecimento dos clientes e de seu 
comportamento de compra. Eles estarão aptos a estender seu controle sobre o 
relacionamento nos negócios. 
 
Quanto mais as indústrias fragmentam-se, mais as empresas terão que competir ou 
cooperar com um grupo crescente de “infomediários”. O segredo do sucesso em 
indústrias fragmentadas não é somente  unbundle
9
, mas sim  unbundle e  rebundle
10
, 
criando uma nova organização com as capacitações e tamanho necessários para vencer. 
 
 
9
  Unbundling é o processo de fragmentação das empresas ao longo de seus três processos centrais, 
gerência de relações com o cliente, inovação de produto e gerência de infra-estrutura (Hagel e Singer, 
1999). Ver mais detalhes no item 2.3.3. 
 
10
 Rebundling é o processo em que as empresas procurarão focar em uma única atividade, a gerência do 
relacionamento ou a gerência de infra-estrutura, e assim suas aquisições irão focar em uma integração 
horizontal, não mais vertical (Hagel e Singer, 1999). 
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A nova economia da informação é direcionada pelos efeitos de rede, apresentados por 
um produto quando seu valor para um usuário depende do número de outros usuários. O 
conceito chave é o feedback positivo: sucesso causa mais sucesso, e fracasso acentua 
fracasso (Shapiro e Varian, 1999). 
 
Qualquer rede de comunicação apresenta  feedback positivo: quanto mais pessoas 
usarem a rede, mas valiosa ela é para cada uma delas. Os consumidores valorizam 
tecnologias de informação que são amplamente utilizadas, como redes de comunicações 
com um alcance amplo. Suas expectativas são vitais para que uma empresa obtenha 
massa crítica necessária para o crescimento de sua rede. Nos primeiros estágios de 
introdução de um produto, o gerenciamento das exp ectativas é crítico (Shapiro e Varian, 
1999).  
 
Na indústria de telecomunicações, os efeitos de rede são diretos, visto que os clientes 
são componentes da rede e o ato de juntar-se à rede beneficia todos os outros 
participantes porque o número de interações potenciais aumenta. O valor de ser parte de 
uma rede aumenta conforme a rede aumenta e o número de usuários fica maior 
(Camponovo e Pigneur, 2003). 
 
Em uma rede de comunicação também há externalidades indiretas, onde os usuários 
beneficiam-se indiretamente pelo tamanho da rede. Um novo usuário aumenta o número 
de serviços disponíveis, já que ao aumentar a demanda por serviços, a provisão de 
serviços fica mais lucrativa e mais empresas se dispõem a oferecê-los (Camponovo e 
Pigneur, 2003). 
 
Efeitos de rede, externalidades de rede, economias de escala do lado da demanda... 
Todos esses termos referem-se ao mesmo ponto: é melhor estar conectado a uma rede 
com maior número de participantes do que a uma com menor número de participantes, 
ceteris paribus  (Shapiro  e Varian, 1999). Para Economides (1996), externalidade de 
rede significa que o valor de um bem unitário aumenta com a expectativa de número de 
unidades vendidas. 
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Redes são compostas de um conjunto de componentes conectados por links. Como o 
fornecimento de um serviço requer muitos componentes, eles são complementares. Por 
causa dessa complementaridade, é que as redes exibem o fenômeno econômico 
chamado de externalidades de rede. Uma externalidade ocorre quando uma transação 
entre dois atores afeta, como um efeito colateral, uma terceira parte que é externa à 
transação. Ela é positiva porque a terceira parte ganha valor com a transação 
(Camponovo e Pigneur, 2003). 
 
As redes podem ser reais ou virtuais. Nas redes reais as ligações entre os nós são 
conexões físicas, enquanto nas redes virtuais as ligações são invisíveis, mas não menos 
críticas para a dinâmica do mercado e para a estratégia competitiva. Seja a rede real ou 
virtual, ela tem uma característica econômica fundamental: o valor de se conectar à rede 
depende do número de outras pessoas que já estão conectadas a ela (Shapiro e Varian, 
1999). Essa proposição fundamental de valor recebe muitos nomes: efeitos de rede, 
exterioridades de rede e economias de escala do lado da demanda. Não havendo 
diferenças, é melhor ligar-se a uma rede grande do que a uma pequena.  As 
exterioridades de rede situam-se na base da lei de Metcalfe: o valor da rede eleva-se 
como o quadrado do número de usuários.  
 
Shapiro e Varian (1999) citam as exterioridades de rede como essenciais ao setor de 
comunicações, no qual as empresas competem mediante a expansão de suas redes e nos 
quais uma rede pode amentar seu valor de maneira extraordinária ao interligar-se com 
outras redes. 
 
O feedback positivo faz com que o forte fique mais forte e o fraco mais fraco, levando a 
resultados extremos. Quando uma ou mais empresas competem por um mercado com 
feedback positivo forte, somente uma resultará vencedora. Na sua forma mais extrema, 
ele pode levar a um mercado winner-take-all, em que uma única empresa aniquila as 
demais. Os maiores vencedores na economia da informação são as empresas que 
lançaram tecnologias que foram impulsionadas pelo feedback positivo. 
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Ainda segundo Shapiro e Varian (1999), o desafio chave é obter massa crítica. Uma vez 
que a empresa possua uma base de clientes grande o suficiente, o mercado se construirá. 
No entanto, talvez seja necessário empregar ferramentas de marketing, como penetração 
por preço, para acionar o feedback positivo. 
 
Empresas participando em mercados com fortes efeitos de rede devem procurar 
convencer os consumidores de que seus produtos irão se tornar o padrão, enquanto os 
outros produtos concorrentes sairão do mercado. Pré-anúncios de um produto podem ser 
tão importantes quanto a introdução do mesmo. 
 
Além dos efeitos de rede, Shapiro e Varian (1999) também trazem outro importante 
fenômeno que acontece na economia da informação, o lock-in. Quando os custos de se 
trocar de uma marca ou tecnologia por outra são substanciais, os usuários se deparam 
com o lock-in. O lock-in pode ser uma fonte de lucros ou de dor de cabeça, dependendo 
de qual lado se esteja. A forma de se vencer em mercados com custos de troca não é 
nem evitar o lock-in nem abraçá-lo, mas sim pensar estrategicamente. Os custos de troca 
são a norma, e não a exceção, na economia da informação. 
 
Na indústria de telecomunicações, por exemplo, a não portabilidade de número constitui 
um custo de troca para o cliente. Apesar do custo por cliente não ser necessariamente 
alto, quando esses custos são somados entre os milhões de assinantes, o custo aumenta 
muito. Assim, pequenos custos de troca podem constituir grandes barreiras de entrada, 
especialmente em produtos de massa. Quando os reguladores instituírem a 
portabilidade, os custos de troca irão cair para próximo de zero, essencialmente para os 
custos de transação ao trocar de operadora. Quando este dia chegar, o valor da base 
instalada de clientes das operadoras irá diminuir. Por esse motivo há a resistência das 
operadoras em viabilizar a portabilidade total de números. 
 
Uma outra definição de lock-in é dada por Zauberman (2003):  lock-in é a propensão 
decrescente do consumidor de procurar e mudar após um investimento inicial, que é 
determinado por uma preferência de minimizar custos imediatos e por uma inabilidade 
de antecipar o impacto de custos de mudança futuros. Segundo o autor, as pessoas 
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tendem a fazer escolhas colocando mais peso naquilo que chega mais rápido. Assim, 
quando mais longe estiver a troca, menor é o peso atribuído a ela. O consumidor então 
dá menos peso ao custo de troca, o que o leva ao lock-in. Além disso, ele não incorpora 
totalmente os custos de troca futuros nas suas decisões presentes e superestima sua 
propensão a procurar e mudar no futuro. 
 
Shapiro e Varian ainda apresentam três princípios chave da estratégia básica da empresa 
para lidar com o lock-in: 
1.  Investir na construção de uma base instalada de clientes, oferecer concessões 
para ganhar clientes  locked-in, empregar táticas para construir essa base ao 
menor custo possível, e descobrir o valor dos diferentes clientes, ajustando suas 
ofertas a eles; 
2.  Estabelecer-se projetando produtos e promoções de forma  a que os clientes 
fiquem cada vez mais comprometidos com a empresa, incorporando melhorias 
proprietárias para fortalecer o ciclo  de  lock-in, garantindo que os clientes 
reafirmarão suas escolhas no próximo ponto de seleção de marca; 
3.  Maximizar o valor da base instalada vendendo produtos complementares para 
clientes fiéis e vendendo acesso a esses clientes para outros fornecedores. 
 
Cusumano e Gawer (2002) detalham mais a questão das empresas e seus 
complementares. Para eles, no mundo interconectado, especialmente na indústria de 
tecnologia da informação, os líderes de plataforma são as empresas que direcionam a 
inovação para um sistema de peças de tecnologia desenvolvidas separadamente. Os 
complementares são as empresas que produzem produtos que expandem o mercado da 
plataforma. 
 
Na liderança de plataforma, eles definem quatro alavancas que podem auxiliar os 
gerentes na formulação e implementação da estratégia: 
1.  Escopo: o quanto de inovação a empresa desenvolve internamente e o quanto ela 
encoraja terceiros a desenvolverem. Gestores devem decidir se é melhor 
desenvolver uma capacitação interna para criação de seus complementares, 
deixar que o mercado os desenvolva, ou seguir um caminho do meio; 
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2.  Tecnologia do produto: gestores devem tomar decisões sobre a arquitetura do 
produto e a plataforma mais ampla, se não são os mesmos. Devem decidir o 
quanto de modularidade desejam, o quão abertas serão suas interfaces, e quanta 
informação de plataforma e interfaces deve ser disponibilizada para terceiros, 
que podem se tornar complementares ou competidores; 
3.  Relações com complementares externos: gestores devem decidir o quão 
colaborativas ou competitivas serão suas relações com os complementares; 
4.  Organização interna: uma estrutura interna correta pode auxiliar os produtores 
de plataforma a gerenciar conflitos de interesse externos e internos.  
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Davis e 
Meyer (1998) 
Definem o BLUR: a conectividade, a velocidade e os intangíveis são a trindade do BLUR. É um mundo onde 
produtos e serviços estão se fundindo; 
O desenvolvimento de tecnologias móveis tornaram a conexão disponível a qualquer um, a qualquer momento, em 
qualquer lugar; 
Não faz mais sentido pensar no mundo em termos de produtos e serviços. Ao invés disso, devemos pensar em 
“ofertas”, híbridos de produto e serviço. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12, 
Day e 
Schoemaker 
(2000) 
A economia da informação é marcada por sucessivas tecnologias emergentes. Tecnologias emergentes são inovações 
científicas que têm o potencial de criar uma nova indústria ou transformar uma existente; 
Apontam armadilhas e desafios das incumbentes. 
 
8, 9, 10 
Hamel (1996)  Gerenciar tecnologias emergentes está se tornando essencial para o sucesso. As empresas incumbentes devem 
repensar suas abordagens de negócio para encarar os desafios dessas novas tecnologias; 
A desregulamentação, a ubiqüidade da informação e as novas demandas dos clientes dão aos revolucionários (novos 
entrantes) a chance de transcender os limites da indústria. 
 
8, 9, 11, 12 
Day (2000)  Três abordagens que podem ser utilizadas para guiar a avaliação de mercados futuros para tecnologias emergentes: 
difusão e adoção, exploração e aprendizado, e triangulação para percepções. 
8, 9, 11, 12 
Hagel III e 
Singer (1999) 
Surgimento dos “infomediários”, empresas cujo rico armazém de informação dos clientes as habilita a controlar o 
fluxo de comércio na Web; 
O segredo do sucesso em indústrias fragmentadas não é somente unbundle, mas sim unbundle e rebundle, criando 
uma nova organização com as capacitações e tamanho necessários para vencer. 
 
7 
Shapiro e 
Varian (1999) 
Economia da informação é direcionada pelas economias de rede; 
Conceito do feedback positivo: sucesso causa mais sucesso, e fracasso acentua fracasso; 
É melhor estar conectado a uma rede com maior número de participantes do que a uma com menor número de 
participantes; 
O valor de se conectar à rede depende do número de outras pessoas que já estão conectadas a ela; 
O desafio chave é obter massa crítica. Uma vez que a empresa possui uma base de clientes grande o suficiente, o 
me rcado se construirá; 
Empresas participando em mercados com fortes efeitos de rede devem procurar convencer os consumidores que seus 
produtos irão se tornar o padrão, enquanto outros produtos sairão do mercado; 
Quando os custos de se trocar de uma marca ou tecnologia por outra são substanciais, os usuários se deparam com o 
lock-in; 
Apresentam três princípios chave da estratégia básica da empresa para lidar com o lock-in. 
 
 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Camponovo e 
Pigneur 
(2003) 
Redes são compostas de um conjunto de componentes conectados por links. Como o fornecimento de um serviço 
requer muitos componentes, eles são complementares. Por causa dessa complementaridade, é que as redes exibem o 
fenômeno econômico chamado de externalidades de rede; 
Na indústria de telecomunicações, os efeitos de rede são diretos, visto que os clientes são componentes da rede e o 
ato de juntar-se à rede beneficia todos os outros participantes porque o número de interações potenciais aumenta. O 
valor de ser parte de uma rede aumenta conforme a rede aumenta e o número de usuários fica maior; 
Em uma rede de comunicação também há externalidades indiretas, onde os usuários beneficiam-se indiretamente 
pelo tamanho da rede. Um novo usuário aumenta o número de serviços disponíveis, já que ao aumentar a demanda 
por serviços, a provisão de serviços fica mais lucrativa e mais empresas se dispõem a oferecê-los. 
 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 
Economides 
(1996) 
Externalidade de rede significa que o valor de um bem unitário aumenta com a expectativa de número de unidades 
vendidas. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 
Zauberman 
(2003) 
Lock-in é a propensão decrescente do consumidor de procurar e mudar após um investimento inicial, que é 
determinado por uma preferência de minimizar custos imediatos e por uma inabilidade de antecipar o impacto de 
custos de mudança futuros. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 
Cusumano e 
Gawer (2002) 
No mundo interconectado, especialmente na indústria de tecnologia da informação, os líderes de plataforma são as 
empresas que direcionam a inovação para um sistema de peças de tecnologia desenvolvidas separadamente. Os 
complementares são as empresas que produzem produtos que expandem o mercado da plataforma. 
 
 
6 
Quadro 3 - Resumo: A Economia da Informação - Referencial Teórico
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2.2.2  Negócios Móveis 
 
Muitos especialistas classificam os anos 80 como a década dos PCs, os anos 90 a década 
da  Internet, e propõem nomear a primeira década do século XXI como a década da 
computação móvel e do comércio móvel (m-commerce). Enquanto o m-commerce não 
cumpre as promessas que muitos proclamaram há poucos anos em termos de prover 
funcionalidades comerciais sem precedentes para as massas, ainda é projetado para ser 
uma das maiores forças direcionadoras para a nova geração da computação e uma 
grande plataforma de geração de receitas para muitas empresas (Mahatanankoon, Wen e 
Lim, 2005). 
 
A recente, mas promissora, indústria de negócios móveis, foi criada pelo surgimento e 
ampla adoção das redes de dados sem fio, que habilitam a convergência da Internet, do 
e-business e do mundo sem fio (Kalakota e Robinson, 2002). A convergência da 
Internet e da telefonia móvel cria novas oportunidades e campos de aplicação para o 
comércio eletrônico (Folinas et al, 2002). 
 
O comércio móvel promete introduzir mudanças consideráveis no modo como algumas 
atividades são conduzidas. O novo conjunto de tecnologias móveis oferece a Internet 
“no seu bolso” e as possibilidades para o consumidor são infinitas. A telefonia móvel 
oferece uma plataforma potencial para uma penetração sem precedentes da Internet e 
dos serviços de comércio móvel (Barnes, 2002).  
 
Tsalgatidou e Pitoura (2001) chamam o comércio móvel de MEC (mobile electronic 
commerce) e o definem como atividades de e-commerce (e-business) suportadas total ou 
parcialmente em transações móveis de e-commerce. 
 
Para Barnes (2002), m-commerce é qualquer transação com um valor monetário, direto 
ou indireto, que é conduzida por uma rede de telecomunicação sem fio.  
 
Balasubramanian, Peterson e Jarvenpaa (2002) propõem uma conceitualização mais 
completa e estável, não sujeita à volatilidade de mudanças tecnológicas de curto prazo. 
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Eles conceitualizam m-commerce como qualquer fenômeno que exiba todas as seguintes 
características: 
•  Envolva comunicação, em um único sentido ou interativa, entre dois ou mais 
humanos, entre um humano (ou humanos) e um ou mais objetos inanimados, ou 
entre dois ou mais objetos inanimados; 
•  Pelo menos uma das partes da comunicação deve ser móvel, no sentido que sua 
habilidade de se comunicar não é restrita a estar em uma localização fixa em um 
dado momento no tempo; 
•  A habilidade de comunicação deve ter o potencial de ser mantida continuamente 
por pelo menos uma das partes durante um movimento físico considerável de uma 
localização para outra; 
•  Os sinais de comunicação entre as partes devem ser feitos por ondas 
eletromagnéticas sem percepção sensorial direta dos sinais; 
•  Se forem humanos comunicando-se, pelo menos um deve se  beneficiar 
economicamente da comunicação, a curto ou longo prazo. Se a comunicação é entre 
objetos inanimados, ela deve estar criando benefícios econômicos para um humano 
ou empresa. 
 
Os negócios móveis representam um subconjunto de todas as aplicações de negócios 
eletrônicos, tanto em  business to business (B2B) quando em  business to consumer 
(B2C). É o uso da tecnologia móvel na troca de bens, serviços, informação e 
conhecimento. O comércio móvel está se desenvolvendo rapidamente, tanto 
estrategicamente quanto tecnologicamente. Porém, os dias de euforia transformaram-se 
em um tempo de entusiasmo mais cauteloso. O sucesso no desenvolvimento do mercado 
de comércio móvel vai depender de decisões relacionadas a capacitações técnicas e 
organizacionais dentro do ambiente móvel (Folinas et al, 2002). 
 
Campo-Rembado e Sundararajan(2004) definiram 3 fases na evolução do mercado 
móvel: 
1.  Os provedores mantêm níveis mínimos de infra-estrutura e evitam a 
diferenciação baseada em qualidade; 
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2.  Com o amadurecimento do mercado, os provedores passam a utilizar uma 
estratégia agressiva de diferenciação por qualidade, acompanhada por um 
crescimento rápido e contínuo da infra-estrutura de rede; 
3.  Há um nível limite de tráfego médio por usuário no qual níveis de qualidade de 
serviço viáveis e lucros não são sustentáveis. Os lucros e qualidade em queda 
que precedem esse limite devem ativar a migração para a próxima geração de 
tecnologia de transmissão. 
 
O mercado wireless vem crescendo a uma velocidade surpreendente. A cada dia novos 
serviços  wireless são disponibilizados para os consumidores que, por sua vez, 
demandam cada vez mais serviços e entretenimento. Há alguns anos a barreira para a 
maior diversidade em serviços não é mais técnica, mas sim uma questão de quanto 
serviço o consumidor irá demandar, o quanto ele estará disposto a pagar por eles e se a 
política pública irá facilitar a escolha dos serviços (Noll e Price, 1998). 
 
O comércio móvel fornece serviços adicionais totalmente novos baseado em um número 
de qualidades únicas que o diferenciam do comércio eletrônico (Folinas et al, 2002). As 
empresas que entenderem que os atributos dos negócios móveis fornecem uma 
oportunidade única e um desafio de negócio irão construir estratégias de negócio móvel 
que irão capturar market share. Os autores enumeram alguns dos atributos chave para o 
maior potencial dos serviços móveis: 
 
•  Conveniência, usabilidade: aparelhos armazenam dados, estão sempre à mão e 
cada vez são mais fáceis de usar; 
•  Sensibilidade ao tempo: as necessidades dos usuários dependem de quando eles 
estarão usando seus aparelhos; 
•  Segurança: o cartão SIM (subscriber identification module) fornece autenticação 
do dono e habilita um nível maior de segurança do que no ambiente fixo de 
Internet; 
•  Ubiqüidade: os aparelhos móveis estão sempre com seus donos. A informação 
está rápida e facilmente acessível, sempre e onde o usuário a necessitar; 
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•  Alcance: um usuário pode estar disponível em qualquer lugar a qualquer 
momento; 
•  Personalização: aplicações personalizadas aos gostos, estilos de vida e níveis de 
conforto de cada usuário; 
•  Sensibilidade à localização: informações relevantes à localização do usuário; 
•  Custo: tecnologias emergentes e novos modelos de negócio irão introduzir 
soluções mais eficientes em custo. 
 
Tsalgatidou e Pitoura (2001) também apontam os benefícios adicionais do m-commerce 
em relação ao e-commerce tradicional: conhecimento da localização do usuário, maiores 
condições de uso devido à não necessidade de um terminal fixo, adaptação em várias 
dimensões (como o tipo do periférico em uso ou a banda disponível), ubiqüidade (os 
serviços e aplicações estão disponíveis em qualquer lugar a qualquer momento), 
personalização, e broadcasting (disseminação de informação a um grande número de 
consumidores). 
 
Para Müller-Veerse (2000), a  mobilidade traz benefícios únicos como movimento 
(serviços usados em movimento), ubiqüidade (utilização dos serviços em qualquer 
lugar), localização (utilizada para oferecer serviços relevantes segundo a localização do 
usuário), alcance (usuários podem ser alcançados em qualquer lugar a qualquer 
momento), conveniência (periféricos móveis estão sempre em mãos), conectividade 
instantânea, e personalização. 
 
O advento dos serviços baseados em localização habilita  o m-commerce a ser mais 
especializado de forma  que se tira vantagem do aspecto da mobilidade ao invés de 
somente reempacotar-se aplicações antigas em um novo formato (Mahatanankoon, Wen 
e Lim, 2005). Para Keen e Mackintosh (2001), a proposição chave de valor da 
mobilidade é a criação de escolha, ou novas “liberdades”, para os clientes. 
 
Mahatanankoon, Wen e Lim (2005) ainda levantam a questão da portabilidade dos 
aparelhos móveis, que oferece novas aplicações de negócio fora do escopo de ofertas de 
Internet fixas e baseadas em um computador. 
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Segundo Camponovo e Pigneur (2003), a indústria de negócios móveis apresenta três 
características econômicas peculiares: efeitos de rede, mobilidade e bens proprietários.  
 
Efeitos de rede e mobilidade são assuntos já discutidos anteriormente.  Em relação a 
bens proprietários, nas telecomunicações, a banda de rede é um recurso necessário, mas 
finito.  A banda disponível está restrita ao controle de poucas operadoras de rede. O 
cartão SIM é um outro bem importante, já que as operadoras possuem total controle 
sobre seus clientes. As operadoras possuem acesso a informações valiosas como seus 
dados pessoais, padrões de utilização, localização, entre outros. Por fim, a infra-
estrutura é considerada um monopólio natural por causa dos altos investimentos 
necessários para a montagem de uma rede (Camponovo e Pigneur, 2003). 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Mahatananko
on, Wen e 
Lim (2005) 
O m-commerce é projetado para ser uma das maiores forças direcionadoras para a nova geração da computação e 
uma grande plataforma de geração de receitas para muitas empresas; 
portabilidade dos aparelhos móveis, que oferece novas aplicações de negócio fora do escopo de ofertas de Internet 
fixas e baseadas em um computador. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Kalakota e 
Robinson 
(2002) 
A recente, mas promissora, indústria de negócios móveis, foi criada pelo surgimento e ampla adoção das redes de 
dados sem fio, que habilitam a convergência da Internet, do e-business e do mundo sem fio. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Folinas et al 
(2002) 
A convergência da Internet e da telefonia móvel cria novas oportunidades e campos de aplicação para o comércio 
eletrônico; 
Os negócios móveis representam um subconjunto de todas as aplicações de negócios eletrônicos, tanto em business 
to business (B2B) quando em business to consumer (B2C). É o uso da tecnologia móvel na troca de bens, serviços, 
informação e conhecimento. 
 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Barnes 
(2002) 
O comércio móvel promete introduzir mudanças consideráveis no modo como algumas atividades são conduzidas; 
M-commerce é qualquer transação com um valor monetário, direto ou indireto, que é conduzida por uma rede de 
telecomunicação sem fio. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Tsalgatidou e 
Pitoura 
(2001) 
MEC (mobile electronic commerce) são atividades de e-commerce (e-business) suportadas total ou parcialmente em 
transações móveis de e-commerce.  
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Balasubraman
ian, Peterson 
e Jarvenpaa 
(2002) 
Propõem uma conceitualização de m-commerce  mais completa e estável, não sujeita à volatilidade de mudanças 
tecnológicas de curto prazo.  
 
7, 8, 9, 10, 11 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Campo-
Rembado e 
Sundararajan 
(2004) 
Três fases na evolução do mercado móvel: níveis mínimos de infra-estrutura e diferenciação  não baseada em 
qualidade / estratégia agressiva de diferenciação por qualidade e crescimento rápido e contínuo da infra-estrutura de 
rede / migração para a próxima geração de tecnologia. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Noll e Price 
(1998) 
Crescimento surpreendente do mercado wireless; 
A barreira para a maior diversidade em serviços não é mais técnica, mas sim quanto serviço o consumidor irá 
demandar, o quanto ele estará disposto a pagar e se a política pública irá facilitar a escolha dos serviços. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Folinas et al 
(2002) 
As empresas que entenderem que os atributos dos negócios móveis fornecem uma oportunidade única e um desafio 
de negócio irão construir estratégias de negócio móvel que irão capturar market share. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Tsalgatidou e 
Pitoura 
(2001) 
Benefícios adicionais do m-commerce em relação ao e-commerce: conhecimento da localização do usuário, maiores 
condições de uso devido à não necessidade de um terminal fixo, adaptação em várias dimensões, personalização, e 
broadcasting. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Müller-
Veerse  
(2000) 
A mobilidade é a característica mais importante dos negócios móveis, pois traz benefícios únicos como movimento, 
ubiqüidade, localização, alcance, conveniência, conectividade instantânea, e personalização. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Keen e 
Mackintosh 
(2001) 
A proposição chave de valor da mobilidade é a criação de escolha, ou novas “liberdades”, para os clientes.   
7, 8, 9, 10, 11 
Camponovo e 
Pigneur 
(2003) 
A indústria de negócios móveis apresenta três características econômicas peculiares: efeitos de rede, mobilidade e 
bens proprietários; 
Bens proprietários: banda de rede é um recurso finito. O cartão SIM é um outro bem importante; 
Infra-estrutura é considerada um monopólio natural por causa dos altos investimentos necessários para montar uma 
rede 
 
7, 8, 9, 10, 11 
Quadro 4 - Resumo: Negócios Móveis - Referencial Teórico
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2.2.3   Convergência nas Telecomunicações 
 
Atualmente vivemos em um mundo de convergência e escolha. Convergência é definida 
como sendo uma sobreposição nas capacidades de diferentes tecnologias de informação. 
Todas as mídias de comunicação estão movendo-se rapidamente em direção a tornarem-
se simplesmente uma forma diferente de fluxo de dados em uma rede digital. Escolha é 
definida como mais opções, em número e diversidade, para aqueles à procura de 
comunicação, informação e entretenimento (Noll e Price, 1998).  
 
Porém, nem sempre foi assim. Avanços na tecnologia de informação gradualmente 
confundiram os limites entre as mídias de comunicação. A tecnologia possibilitou que 
tarefas antes complexas pudessem ser realizadas com mais facilidade por mais 
indivíduos e empresas.  
 
Antes de 1960, nos Estados Unidos, uma única empresa de telefonia fixa detinha 80% 
do mercado. A IBM detinha ¾ do mercado de computadores. Havia somente duas redes 
fortes de televisão. Nos anos 60 nasce a TV a cabo, mas uma localidade não podia 
utilizar sinal de outra localidade. Como exemplo, moradores de San Diego não tinham 
acesso ao conteúdo produzido em Los Angeles (Noll e Price, 1998).  
 
A questão da escolha e convergência estava apenas começando nessa década. 
Comparando-se com os dias atuais, vemos a grande revolução pela qual a comunicação 
passou nos últimos 40 anos. Hoje temos uma variedade enorme de canais de TV a cabo, 
muitas grandes emissoras de televisão, várias emissoras de rádio, muitos estúdios 
produtores de filmes, para citar alguns exemplos. 
 
Mudanças tecnológicas no setor de telecomunicações levaram a uma profunda 
transformação do setor. Os avanços tecnológicos criaram novas tendências ao 
desenvolvimento de redes wireless e uma convergência com o setor de tecnologia da 
informação/sistemas de informação. A tendência também levou à integração de serviços 
tradicionalmente separados, como serviços de voz e dados (Olla e Patel, 2002). 
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Uma poderosa confluência de forças tecnológicas, econômicas e sociais está levando a 
uma rápida mudança nas capacitações, preço e performance dos serviços de 
telecomunicações. Forças tecnológicas estão levando à inovação intensa e à 
convergência de voz, vídeo e comunicações de dados (Kumar e Zahn, 2003). 
 
Segundo a OECD (1999), convergência é definida como o processo sob o qual, devido a 
mudanças tecnológicas, economias de escopo aumentam a um ponto onde dois ou mais 
produtos ou serviços que anteriormente eram produzidos por diferentes empresas 
passam a ser produzidos dentro da mesma empresa. As mudanças nas economias de 
escopo acarretam algumas implicações: 
•  A convergência muda as estruturas de mercado: empresas em mercados 
convergentes procuram entrar em outros mercados através de investimentos ou 
fusões; novas empresas na indústria procuram fazer isso em muitos ou todos os 
mercados; 
•  A convergência leva a mudanças no nível de competição nos setores 
convergentes: quando barreiras de entrada são baixas, a convergência deve 
aumentar o nível geral da competição, pois empresas de mercados convergentes são 
entrantes em potencial em outros mercados; 
•  A convergência pressiona os regimes regulatórios existentes: pressiona 
restrições de  linhas de negócios, aponta as diferenças de regulação nos setores 
convergentes e pressionam por mudanças nas instituições reguladoras; 
•  A convergência tipicamente leva a novos produtos e serviços, incluindo 
produtos que  combinam características de produtos existentes das indústrias 
convergentes e produtos completamente novos. 
 
Segundo Wirtz (2001), dois processos fundamentais, que caracterizaram a competição 
nos mercados de mídia e comunicações desde meados da década de 90, estão levando a 
transformações nestes mercados. Em primeiro lugar, houve o estabelecimento de muitas 
empresas que correspondem ao modelo de empresas pioneiras de Schumpeter
11
, que 
 
11
 Schumpeter (1950) diz que o capitalismo é por natureza uma forma ou método de mudança econômica 
e nunca pode ser estacionário. O impulso fundamental que mantém o motor do capitalismo em 
movimento vem dos novos bens para os consumidores, novos métodos de produção ou transporte, novos 
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introduziram produtos e serviços inovadores, oferecendo vantagens significativas para 
os consumidores. Em segundo lugar, empresas estabelecidas em um ou mais dos 
mercados de mídia e comunicação estão se movendo para novos setores. 
 
Atenção especial deverá ser dada às mudanças na cadeia de valor e integração de novos 
estágios de  valor adicionado como uma forma de estratégia corporativa e suas 
ramificações para gerenciamento corporativo. Há um amplo entendimento de que 
desenvolvimentos tecnológicos levarão à convergência de indústrias e uma quebra das 
antigas cadeias de valor (Wirtz, 2001) 
 
Segundo o autor, a convergência da indústria de mídia e comunicação ocorreu por causa 
de drivers classificados em três grupos: 
•  Direcionadores tecnológicos: a digitalização, o desenvolvimento de estruturas de 
rede inteligentes, a convergência técnica de plataformas de mídia; 
•  Desregulamentação: fornece um  framework regulatório para competição entre 
setores. Nos Estados Unidos, desde meados de 1990 houve um processo de 
liberalização e desregulamentação. Também na União Européia houve 
movimentos em direção à desregulamentação; 
•  Direcionadores relacionados à demanda: personalização das relações com os 
clientes e soluções sistemáticas. Aumento do uso de informações pessoais e 
instrumentos de comunicação, com o aumento do uso de telefones celulares, 
serviços individuais de Internet, entre outros. 
 
Os efeitos de sistema, apresentados por Varian (2003), também dão a dimensão da 
convergência. Segundo ele, é comum em indústrias de alta tecnologia que produtos 
sejam inúteis a não ser que sejam combinados em um sistema com outros produtos: 
hardware não tem utilidade sem software, aparelhos de DVD são inúteis sem conteúdo, 
e sistemas operacionais são inúteis sem aplicativos. Esses são exemplos de 
complementos, isto é, bens cujo valor depende de serem usados em conjunto. 
 
  
mercados, novas formas de organização industrial. É o que ele chama de processo de Destruição Criativa, 
causado por inovações revolucionárias. 
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O conteúdo na  Internet móvel pode ser facilmente modificado, consumido 
repetitivamente pelo mesmo usuário ou por diferentes usuários, e é rápido e fácil de 
reproduzir (Barnes, 2002). O conteúdo na Internet móvel irá incluir, tipicamente: 
•  Texto: notícias, preços de ações, anúncios, etc.; 
•  Áudio: voz, rádio, mp3, etc.; 
•  Gráficos: bitmaps; formatos GIF, etc.; 
•  Vídeo: arquivos animados, TV, arquivos de vídeo, etc. 
 
A criação de conteúdo digital para  Internet móvel levanta algumas questões 
importantes: interatividade e customização (conteúdo dinâmico versus generalizado); 
dependência de tempo (preços de ações real-time versus um dicionário); intensidade de 
uso (uma vez ou várias); formato operacional (documento executável  versus fixo); 
precificação (baseada em uso, assinatura ou comissão); e externalidades (quem ganha e 
perde por causa do consumo, externalidades positivas devido a análises positivas, e 
externalidades negativas devido a cópias ilegais). Muitas organizações estão se 
posicionando para fornecer conteúdo móvel, tais como CNN e Reuters. 
 
Uma visão oposta à da importância do conteúdo para as empresas de telecomunicações 
é a de Odlyzko (2001). Ele vai radicalmente contra a idéia de que distribuição de 
conteúdo seria o passo mais acertado para o aumento da rentabilidade das 
telecomunicações. Segundo ele, a  buzzword do momento é “conteúdo é rei”, sendo 
conteúdo todo material profissionalmente preparado como livros, filmes e música. A 
corrida por distribuição de conteúdo seria para determinar que organização ou aliança 
irá dominar essa distribuição, idealmente em formatos multimídia. Porém, para ele 
conteúdo não é rei, a conectividade é mais importante. A indústria telefônica arrecada a 
cada duas semanas o mesmo que as vendas anuais de ingressos de cinema nos Estados 
Unidos. Os gastos com conectividade são muito mais importantes para os serviços de 
comunicação do que os gastos com conteúdo poderão ser. 
 
Segundo o autor, as operadoras de celular deveriam estar tentando aumentar o número 
de chamadas de voz em  seus sistemas. Conteúdo pode sim ter valor, mas é melhor 
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pensá-lo como sendo atrativo para novos usuários, como melhoria da experiência dos 
usuários ou como um meio de aumentar o número de chamadas de voz. 
 
O autor ainda defende que a convergência poderia fazer com que conteúdo viesse a ser 
rei, já que ela levaria a entrega de conteúdo para a Internet, levando uma alta fonte de 
renda para a rede. Esse não é um cenário absurdo, visto que o sistema de distribuição 
corrente é altamente ineficiente. Apesar de ser um cenário plausível, não é fácil de 
acontecer, visto que nenhum meio de distribuição até hoje substituiu outro. A Internet 
pode ter um grande impacto nas indústrias de conteúdo, mas há também o fato de que os 
consumidores demoram algum tempo até trocarem seus hábitos. E ainda, a taxa lenta de 
adoção de novas tecnologias poderia fazer com que a convergência levasse uma década 
ou até mais. 
 
Outro ponto de convergência que merece atenção é a questão da convergência entre 
telefonia móvel e fixa. Segundo Minoru (2005b) os serviços fixos e móveis convergidos 
irão ajudar as operadoras a aumentar sua competitividade e lucratividade, diminuir 
custos operacionais e diminuir a perda de clientes. A consolidação das operadoras está 
atendendo a necessidade dessa convergência na América Latina. O tremendo 
crescimento do mercado wireless, ARPU em declínio e desaceleração do crescimento 
do mercado fixo levaram as operadoras a repensar seu portifólio de produtos para 
capturar o melhor dos dois mundos.  
 
Minoru (2005b) ainda levanta a questão de que, apesar disso, os maiores grupos 
regionais em operação (Telmex/America Movil, Telefonica/Telefônica Moviles/Vivo e 
Telecom Italia/TIM) não estão tomando a liderança nesse processo porque suas 
unidades operacionais ainda são mais  lucrativas como entidades separadas. A 
convergência desses grupos irá depender em sucesso de competidores locais como 
Telemar e Brasil Telecom. 
 
A questão é quando começar o processo de convergência. Se começar muito cedo ou 
muito tarde, pode falhar. Haverá um longo tempo antes das operadoras com infra-
estrutura convergida e custos operacionais menores servirem os clientes através de 
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aparelhos e serviços convergidos. Um grande desafio será achar seu lugar na complexa 
cadeia de valores e achar um modelo de negócios ótimo que adicione valor aos clientes 
e fornecedores. 
 
O autor levanta algumas questões ainda não respondidas: 
•  Quais são as forças principais dos  players e como serão migradas ou 
melhoradas? 
•  Qual valor cada parte traz para as parceiras em potencial e também quais 
ameaças ou desafios? 
•  Qual é a posição mais vantajosa na cadeia de valor da convergência fixo / 
móvel? 
•  Quais skills os players devem ter para estarem bem posicionados? 
•  Como as operadoras e vendedores podem assegurar que seus produtos estão 
direcionados para as necessidades dos clientes? 
•  A convergência afeta a comunicação, produtos, serviços e custos operacionais e 
de infra-estrutura das operadoras. Qual é o  timing correto dados os negócios e 
processos existentes? 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Noll e Price 
(1998) 
Convergência é definida como sendo uma sobreposição nas capacidades de diferentes tecnologias de informação; 
Avanços na tecnologia de informação gradualmente confundiram os limites entre as mídias de comunicação. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Olla e Patel 
(2002) 
Mudanças tecnológicas no setor de telecomunicações levaram a uma profunda transformação do setor. Os avanços 
tecnológicos criaram novas tendências ao desenvolvimento de redes wireless e uma convergência com o setor de 
tecnologia da informação/sistemas de informação. A tendência também levou à integração de serviços 
tradicionalmente separados, como serviços de voz e dados. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Kumar e 
Zahn 
(2003) 
Forças tecnológicas estão levando à inovação intensa e à convergência de voz, vídeo e comunicações de dados. 
 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
OECD  
(1999) 
Convergência é o processo sob o qual, devido a mudanças tecnológicas, economias de escopo aumentam a um ponto 
onde dois ou mais produtos ou serviços que anteriormente eram produzidos por diferentes empresas passam a ser 
produzidos dentro da mesma empresa 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Wirtz  
(2001) 
Dois processos fundamentais  estão levando a transformações nos mercados de mídia e comunicações:  o 
estabelecimento de muitas empresas que introduziram produtos e serviços inovadores, oferecendo vantagens 
significativas para os consumidores; e a movimentação de empresas dos mercados de mídia e comunicação para 
novos setores; 
Desenvolvimentos tecnológicos levarão à convergência de indústrias e uma quebra das antigas cadeias de valor; 
Convergência da indústria de mídia e comunicação ocorreu por causa de  direcionadores tecnológicos, da 
desregulamentação, e de direcionadores relacionados à demanda; 
Aumento do uso de informações pessoais e instrumentos de comunicação. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Varian  
(2003) 
Efeitos de sistema: em indústrias de alta tecnologia produtos são inúteis a não ser que sejam combinados em um 
sistema com outros produtos. São os complementos, isto é, bens cujo valor depende de serem usados em conjunto. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Barnes  
(2002) 
O conteúdo na Internet móvel pode ser facilmente modificado, consumido repetitivamente pelo mesmo usuário ou 
por diferentes usuários, e é rápido e fácil de reproduzir. 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Odlyzko 
(2001) 
Distribuição de conteúdo não é o passo mais acertado para o aumento da rentabilidade das telecomunicações; 
Conteúdo pode sim ter valor, mas é melhor pensá-lo como sendo atrativo para novos usuários, como melhoria da 
experiência dos usuários ou como um meio de aumentar o número de chamadas de voz. 
 
 
3 
Minoru 
(2005b) 
Os serviços fixos e móveis convergidos irão ajudar as operadoras a aumentar sua competitividade e lucratividade, 
diminuir custos operacionais e diminuir a perda de clientes; 
A consolidação das operadoras está abastecendo a necessidade dessa convergência na América Latina. A questão é 
quando começar o processo de convergência. Se começar muito cedo ou muito tarde, pode falhar. Haverá um longo 
tempo antes das operadoras com infra-estrutura convergida e custos operacionais menores servirem os clientes 
através de aparelhos e serviços convergidos; 
Um grande desafio será achar seu lugar na complexa cadeia de valores e achar um modelo de negócios ótimo que 
adicione valor aos clientes e fornecedores. 
 
 
 
7, 8, 9, 10, 11, 12 
Quadro 5 - Resumo: Convergência nas Telecomunicações - Referencial Teórico
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2.2.4  Reconfiguração da Cadeia de Valor 
 
A digitalização da informação, combinada com avanços na computação e 
comunicações, mudou fundamentalmente o modo como as redes, humanas e 
tecnológicas, operam. Essa mudança está tendo conseqüências profundas no modo 
como o trabalho é realizado e o valor é criado ao longo da economia. Conforme as 
tecnologias de rede avançaram nos anos recentes, a localização e a mobilidade da 
inteligência da rede mudaram dramaticamente. O valor econômico está transferindo-se 
entre indústrias e entre empresas (Sawhney e Parikh, 2001). 
 
O comércio móvel cria novas oportunidades de negócio para os atores nele envolvidos 
como provedores de conteúdo, de serviço, e especialmente as operadoras de telefonia 
móvel que podem ter um papel mais ativo em uma transação de comércio móvel, 
tornando-se mais lucrativas e competitivas (Tsalgatidou e Veijalainen, 2000).  
 
Os sistemas de complementos de Varian (2003) citados anteriormente, levantam muitas 
questões econômicas importantes. Quem fará a integração do sistema: o fabricante, o 
usuário final, ou algum intermediário? Como o valor será dividido entre os fornecedores 
de complementares? Como os gargalos serão resolvidos, e como o sistema evoluirá? 
 
Vários atores estão se posicionando em papéis não tradicionais na cadeia de valor. Não 
estão mais atuando somente como provedores de rede, mas também como portais, 
agregadores de conteúdo e fornecedores de serviços financeiros. Conforme o mercado 
amadurece, os atores da cadeia de valor terão que descobrir a posição onde eles podem 
adicionar mais valor, descobrir suas próprias fontes de receita, e  apoderar-se dela. 
(Folinas et al, 2002). 
 
O modelo apresentado por Turner (2001) mostra a mudança ocorrida na cadeia de valor 
das telecomunicações móveis com a introdução dos serviços de dados além dos de voz 
(Figura 3). 
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Figura 3 - A Mudança na Cadeia de Valor nas Telecomunicações Móveis 
Fonte: Turner (2001) 
 
 
Wirtz (2001) também apresenta uma nova cadeia de valor, após analisar o impacto da 
estrutura de controle na reconfiguração da cadeia de valor da indústria de 
telecomunicações. Desde 1998, houve um grande número de takeovers e alianças com 
aquisições verticais e laterais. Grandes provedores de telecomunicações compraram 
outras empresas, empresas de mídia expandiram-se para o setor de Internet e houve um 
número crescente de fusões entre novas empresas do setor de  Internet. Os novos 
conglomerados que surgiram foram uma reação à convergência da indústria, o que 
significou que cadeias de valor específicas da indústria foram separadas para que os 
estágios principais de cada cadeia individual pudessem ser extraídos e unidos 
novamente em uma nova cadeia de valor resultante da convergência de comunicação e 
mídia. Somente os estágios que potencialmente gerem um valor real adicionado nessa 
nova indústria após a convergência serão reunidos. 
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Para Wirtz (2001), a cadeia de valor tradicional do mercado de telecomunicações 
consistia de fornecimento de rede, transmissão, serviços básicos e de valor adicionado, 
CRM, e vendas. Com a convergência, essa cadeia foi quebrada em elementos únicos. O 
mesmo aconteceu com o mercado de mídia, e os estágios de criação, agregação e 
distribuição de conteúdo foram desagregados. Depois da desagregação das cadeias de 
valor, alguns elementos foram combinados para criar uma nova cadeia de valor (Figura 
4). 
 
 
Figura 4 - Reconfiguração da Cadeia de Valor 
Fonte: Wirtz (2001) 
 
As redes modernas de alta velocidade empurram a inteligência do back-end (necessária 
para processar e armazenar informação) e do front-end (necessária para interagir com os 
usuários) em duas direções diferentes, rumo a extremos opostos da rede. A inteligência 
de  back-end vem embutida em uma infra-estrutura compartilhada no centro da rede, 
enquanto a inteligência de  front-end fragmenta-se em muitas formas diferentes na 
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periferia da rede, onde estão os usuários. Como o valor segue a inteligência, os dois 
extremos da rede tornam-se as maiores fontes de potenciais lucros. O meio da rede se 
torna um condutor “burro”, com pouco potencial de criação de valor (Sawhney e Parikh, 
2001). 
 
Nas telecomunicações, como a inteligência agora pode ser embutida em servidores, 
software, e aparelhos inteligentes, o meio da rede pode e deve ser “burro”. Tudo o que é 
necessário é uma rede rápida e confiável, com um pouco de inteligência de roteamento. 
Antes, nos sistemas analógicos, a inteligência estava nas redes que agrupavam 
diferentes tipos de inteligência de processamento, transporte e funcionalidade para o 
usuário. 
 
Assim, as operadoras de telecomunicações estão ameaçadas, porque dependem de 
transporte de dados e voz para a maior parte de suas receitas. Com o transporte virando 
uma commodity, as tarifas para telefonia de longa distância estão diminuindo. O valor 
real nas telecomunicações está transferindo-se para os extremos da rede. Mesmo nas 
arenas emergentes de banda larga e wireless, provedores de serviço terão dificuldades 
em fazer dinheiro somente vendendo acesso à Internet. Eles deverão fornecer serviços 
de infra-estrutura de valor adicionado, como  hosting, integração de sistemas e 
manutenção de rede, ou encontrar um meio de ganhar comissões nas transações que 
passam por suas redes. 
 
O objetivo das novas cadeias de valor é manter e desenvolver uma base de clientes fiéis, 
entender as necessidades dos clientes, e usar esse conhecimento para fornecer serviços 
direcionados e facilmente acessíveis, precificados de maneira simples e a um nível 
apropriado de proposição de valor (Armani, Karacas e Zagottis, 2000 apud Folinas et 
al, 2002). O valor real produzido por um fornecedor de informação está em localizar, 
filtrar e comunicar o que é útil para o consumidor. Os websites mais populares são 
aqueles de busca, que permitem que as pessoas encontrem informação que elas 
valorizam e evitam todas as demais (Shapiro e Varian, 1999). 
 
As operadoras estão enfrentando uma competição crescente no fornecimento de serviços 
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móveis e competem com portais e instituições financeiras. Controlar a cadeia de valor 
fornece informação útil para seus componentes para identificação dos competidores 
mais fortes e para entender as estratégias que eles devem seguir (Folinas et al, 2002). 
Para os autores, as posições chave na nova cadeia de valor são: provisão de infra-
estrutura tecnológica, operação da rede, provisão de serviços, provisão de conteúdo, 
fornecimento de aparelhos para o usuário, e processamento de pagamentos e cobrança. 
 
Tsalgatidou e Veijalainen (2000) consideram os terminais móveis como uma tecnologia 
de acesso à Internet e, por isso, as estruturas do lado da Internet permanecem as mesmas 
e as principais entidades no m-commerce são similares às que participam de uma 
transação Internet. A adição mais significativa na cadeia de valor do m-commerce seria 
a das MNOs (mobile network operators), ou operadoras. As principais entidades na 
cadeia de valor do m-commerce seriam: o cliente, o provedor de conteúdo/serviço, os 
portais móveis (oferecem serviços personalizados e localizados para os clientes) e as 
operadoras de telefonia móvel. 
 
Segundo os autores, o comércio móvel traz oportunidades para as operadoras, cujo 
papel pode variar desde um papel simples e passivo a um papel ativo e dinâmico ao se 
posicionarem estrategicamente entre os clientes e provedores de conteúdo ou serviço, 
oferecendo serviços de portal ou de Trusted Third Party (TTP), nos casos em que o 
cliente deseja comprar bens de vários fornecedores que devem operar entre si (ex. 
cliente deseja uma câmera  digital e um computador de diferentes fornecedores que 
operem entre si para fazer download das imagens para o computador). O cliente não 
precisa negociar com vários fornecedores e a operadora é responsável por todo o 
processo de cobrança. (Figura 5). 
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Figura 5 - A Operadora na Cadeia de Valor do Comércio Móvel 
Fonte: Tsalgatidou e Veijalainen (2000) 
 
Os portais são agregadores de informação e serviço, cujo objetivo é prover conteúdo e 
serviços customizados para as necessidades do cliente, incluindo (Barnes, 2002): 
•  Comunicação: e-mail, caixa postal e serviços de mensagem; 
•  Conteúdo e alertas personalizados: notícias, esportes, condições do tempo, 
preços de ações,...; 
•  Gerenciamento de informações pessoais: funções de agenda; 
•  Informações específicas da localização: relatórios de trânsito, caixa eletrônico 
mais próximo, reserva de restaurantes, etc. 
 
Os portais facilitam a localização de fornecedores de serviços apropriados às suas 
necessidades e, ao mesmo tempo, habilitam os fornecedores de conteúdo a alcançar os 
clientes pelo portal da operadora. A operadora pode ser a interface para um grande 
número de fornecedores, e pode lucrar ao fazer acordos especiais com fornecedores de 
conteúdo/serviço. 
 
Ao aumentar seu papel no comércio eletrônico, a operadora fornece tudo que um portal 
oferece e mais: serviços agregados (ex. ofertas com uma combinação de várias compras 
de diferentes fornecedores com desconto); interface com bancos (o cliente paga a 
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operadora, que fica responsável por devolver o  dinheiro ao cliente em  caso de 
devolução); e atua como TTP (Figura 6) . 
 
As operadoras têm uma vantagem competitiva no comércio móvel, pois possuem 
informação sobre os clientes, têm uma relação de cobrança com eles e podem 
facilmente descobrir sua localização geográfica. Serviços como propaganda, compras, 
reservas e fornecimento de informações podem ser facilmente oferecidos. No entanto, é 
provável que elas fiquem somente com serviços de voz e achem empresas 
complementares para os serviços de portal para atenderem à legislação existente e por 
causa dos diferentes modelos de negócio necessários para servir às demandas existentes. 
 
 
Figura 6 - O Papel da Operadora como um TTP 
Fonte: Tsalgatidou e Veijalainen (2000) 
   
Tsalgatidou e Pitoura (2001) detalham um pouco mais os participantes da cadeia de 
valor do m-business:  
•  Vendedores da plataforma tecnológica: oferecem sistemas e microbrowsers
12
; 
•  Vendedores da plataforma de aplicação: oferecem middleware
13
 e padrões; 
•  Desenvolvedores de aplicação: oferecem aplicações em plataforma móvel; 
•  Provedores de conteúdo; 
•  Agregadores de conteúdo; 
 
12
 Microbrowsers são browsers específicos para aparelhos portáteis, como o aparelho celular. 
13
 Middleware é uma camada intermediária entre o hardware e o software que permite a troca de dados 
entre duas ou mais aplicações. 
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•  Provedores de portais móveis para agregação de aplicações; 
•  MNOs; 
•  Provedores de serviços móveis: intermediários entre o operador, os clientes para 
os contratos de telefonia móvel e vendedores de terminais e aparelhos celulares. 
 
Barnes (2002) também apresenta uma cadeia de valor, utilizando um  framework 
desenvolvido pela European Comission (1996) e adaptando-o para o comércio móvel. 
Ele a utiliza para analisar os atores, tecnologias e atividades envolvidas no fornecimento 
do comércio móvel (Figura 7). 
 
Segundo o autor, as operadoras estão aparecendo em algumas posições na cadeia de 
valor. Elas representam parte importante do processo de transporte. Estão aproveitando 
suas vantagens de infra-estrutura em transporte para possibilitar um movimento na 
cadeia de valor em direção a serviços móveis, suporte à entrega e desenvolvimento de 
mercado (Durlacher Research, 1999). As operadoras tipicamente controlam o 
relacionamento de cobrança e o cartão SIM e estão idealmente localizadas para 
tornarem-se Internet Service Providers (ISPs) ou portais, estabelecendo então um canal 
de transporte para serviços de conteúdo. 
 
 
Figura 7 - A Cadeia de Valor do Comércio Móvel 
Fonte: Barnes (2002) 
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Exemplos de serviços móveis são o SMS (short message service), conhecido no Brasil 
como torpedo, que é o envio de mensagens até 160 caracteres entre aparelhos móveis; e 
o MMS (multimedia message service), que suporta gráficos e áudio na mensagem. Um 
exemplo de suporte á entrega  é o dinheiro eletrônico móvel, que é um dinheiro 
armazenado no cartão SIM e transferido pela rede sem fio (exemplo: ligação para um 
número da operadora para receber uma recarga no telefone pré-pago). Em relação a 
desenvolvimento de mercado, os portais móveis são os participantes chave, e as 
operadoras estão entre os que estão tentando desenvolver sua base de clientes através 
dos portais, baseados em marca, competências e relações com os clientes.  
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Sawhney e 
Parikh 
(2001) 
Conforme as tecnologias de rede avançaram nos anos recentes, a localização e a mobilidade da inteligência da rede 
mudaram dramaticamente. O valor econômico está transferindo-se entre indústrias e entre empresas; 
As redes modernas de alta velocidade empurram a inteligência do  back-end  e do  front-end em duas direções 
diferentes, rumo a extremos opostos da rede. O meio da rede se torna um condutor “burro”, com pouco potencial de 
criação de valor. Assim, as operadoras de telecomunicações estão ameaçadas, porque dependem de transporte de 
dados e voz para a maior parte de suas receitas, e o transporte está virando uma commodity. 
 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Tsalgatidou e 
Veijalainen 
(2000) 
O comércio móvel cria novas oportunidades de negócio para os atores nele envolvidos como provedores de 
conteúdo, de serviço, e especialmente as operadoras de telefonia móvel que podem ter um papel mais ativo em uma 
transação de comércio móvel, tornando-se mais lucrativas e competitivas. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Varian (2003)  Quem fará a integração do sistema: o fabricante, o usuário final, ou algum intermediário? Como o valor será dividido 
entre os fornecedores de complementares? Como os gargalos serão resolvidos, e como o sistema evoluirá? 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Folinas et al 
(2002) 
Conforme o mercado amadurece, os atores da cadeia de valor terão que descobrir a posição onde eles podem 
adicionar mais valor, descobrir suas próprias fontes de receita, e marcar essa posição como sendo sua. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Turner (2001)  Apresenta um modelo que mostra a mudança ocorrida na cadeia de valor das telecomunicações móveis com a 
introdução dos serviços de dados. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Wirtz (2001)  Apresenta uma nova cadeia de valor; 
A cadeia de valor tradicional do mercado de telecomunicações consistia de fornecimento de rede, transmissão, 
serviços básicos e de valor adicionado, CRM, e vendas. Com a convergência, essa cadeia foi quebrada em elementos 
únicos.  
 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Armani, 
Karacas e 
Zagottis, 
(2000 apud 
Folinas et al, 
2002) 
O objetivo das novas cadeias de valor é manter e desenvolver uma base de clientes fiéis, entender as necessidades 
dos clientes, e usar esse conhecimento para fornecer serviços direcionados e facilmente acessíveis, precificados de 
maneira simples e a um nível apropriado de proposição de valor 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Shapiro e 
Varian 
(1999) 
O valor real produzido por um fornecedor de informação está em localizar, filtrar e comunicar o que é útil para o 
consumidor 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Folinas et al 
(2002) 
As posições chave na nova cadeia de valor são: provisão de infra-estrutura tecnológica, operação da rede, provisão de 
serviços, provisão de conteúdo, fornecimento de aparelhos para o usuário, e processamento de pagamentos e 
cobrança. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Tsalgatidou e 
Veijalainen 
(2000) 
O comércio móvel traz oportunidades para as operadoras, cujo papel pode variar desde um papel simples e passivo a 
um papel ativo e dinâmico ao se posicionarem estrategicamente entre os clientes e provedores de conteúdo ou 
serviço, oferecendo serviços de portal ou de Trusted Third Party. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Barnes 
(2002) 
Os portais são agregadores de informação e serviço, cujo objetivo é prover conteúdo e serviços customizados para as 
necessidades do cliente; 
A operadora pode ser a interface para um grande número de fornecedores, e pode lucrar ao fazer acordos especiais 
com fornecedores de conteúdo/serviço; 
As operadoras têm uma vantagem competitiva no comércio móvel, pois possuem informação sobre os clientes, têm 
uma relação de cobrança com eles e podem facilmente descobrir sua localização geográfica. No entanto, é provável 
que elas fiquem somente com serviços de voz e achem empresas complementares para os serviços de portal para 
atenderem à legislação existente e por causa dos diferentes modelos de negócio necessários para servir às demandas 
existentes; 
Apresenta uma cadeia de valor, utilizando um  framework desenvolvido pela  European Comission  (1996) e 
adaptando-o para o comércio móvel. Ele a utiliza para analisar os atores, tecnologias e atividades envolvidas no 
fornecimento do comércio móvel. 
 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Durlacher 
Research 
(1999) 
Operadoras estão aproveitando suas vantagens de infra-estrutura em transporte para possibilitar um movimento na 
cadeia de valor em direção a serviços móveis, suporte à entrega e desenvolvimento de mercado; 
As operadoras tipicamente controlam o relacionamento de cobrança e o cartão SIM e estão idealmente localizadas 
para tornarem-se Internet Service Providers (ISPs) ou portais, estabelecendo então um  pipeline de transporte para 
serviços de conteúdo. 
 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Quadro 6 - Resumo: Reconfiguração da Cadeia de Valor - Referencial Teórico 
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2.2.5  Mudanças nos Modelos de Negócio 
 
Várias definições de modelo de negócio podem ser encontradas na literatura. Para 
Timmers (1998), modelo de negócio é uma arquitetura lógica para fluxos de produto, 
serviço e informação, incluindo uma descrição dos atores de negócio envolvidos e seus 
papéis, uma descrição dos potenciais benefícios para os vários atores, e uma descrição 
das fontes de receita. Tsalgatidou e Pitoura (2001) utilizam a mesma definição de 
Timmers (1998). 
 
Uma definição similar é a de Bouwman (2002), que diz que um modelo de negócio 
fornece uma descrição dos papéis e relacionamentos de uma empresa, seus clientes, 
parceiros e fornecedores, bem como o fluxo de bens, informações e dinheiro entre essas 
partes e os principais benefícios para os envolvidos, em particular, mas não 
exclusivamente, o cliente. 
 
Para Osterwalder e Pigneur (2002), um modelo de negócios consiste de  quatro 
elementos que ilustram a proposição de valor, o relacionamento com o cliente, a infra-
estrutura e os aspectos financeiros. 
 
O setor de telecomunicações móveis está passando por um período difícil e as empresas 
precisam fazer mudanças em seus modelos de negócio para sobreviver e aumentar sua 
penetração de mercado. O único meio viável de aumentar a base de usuários é buscar 
clientes de outras redes. As operadoras estão reduzindo os custos das ligações, o que 
causa redução em suas receitas. Despesas com os leilões de banda e compromissos de 
construir nova infra-estrutura de rede também são razões pelas quais novos modelos de 
negócio são necessários (Olla e Patel, 2002). 
 
Para que as empresas tenham sucesso no m-commerce, elas precisam avaliar estratégias 
inovadoras que capitalizem tanto no poder da  Internet quando nas mudanças das 
demandas do mercado. Isso requer que novos modelos de negócio sejam criados para 
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oferecer um novo modo de disponibilizar valor para os clientes (Tsalgatidou e Pitoura, 
2001).  
 
Para Tsalgatidou e Pitoura (2001), uma empresa que queira adotar um modelo de 
negócio bem sucedido para m-commerce, deve levar em conta: 
•  Competências centrais; 
•  Características especiais e limitações dos terminais móveis e da rede wireless; 
•  Os diferentes contextos, situações e circunstâncias em que as pessoas usam seus 
terminais móveis; 
•  Modelos de e-commerce na Internet; 
•  Necessidades do mercado; 
•  Outros atores e participantes do campo; 
•  Estórias anteriores de sucesso. 
 
O modelo de negócio deve refletir o fato de que as redes de dados são economicamente 
diferentes do que as redes tradicionais de celular. As redes GSM suportam somente 
modelos de cobrança por minuto ou tarifa plana. As redes de dados deverão ser mais 
flexíveis para permitir novas opções de receita para as operadoras celulares. O maior 
desafio para as operadoras será mudar o seu padrão de pensamento de um serviço para 
um portifólio de serviços, novos modelos de negócio e relacionamento complexos (Olla 
e Patel, 2002). A integração da Internet com a mobilidade irá requerer uma reengenharia 
das plataformas de cobrança (Ravi e Rabinson, 2002) 
 
Na cadeia de valor do m-commerce, a receita é compartilhada entre os provedores de 
conteúdo, de serviços, de portal e a MNO. A combinação desses papéis junto com 
outros papéis e modelos de negócio do  e-commerce  da  Internet (ex. instituição 
financeira), resulta em modelos de negócio de  m-commerce mais complexos. Cada 
participante, para adotar o modelo de negócios mais lucrativo, deve levar em 
consideração suas competências essenciais junto com as características do ambiente m-
commerce e beneficiar-se de experiências e estórias de sucesso dos modelos de negócio 
da Internet (Tsalgatidou e Pitoura, 2001). 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Timmers 
(1998) e 
Tsalgatidou e 
Pitoura 
(2001) 
Modelo de negócio é uma arquitetura lógica para fluxos de produto, serviço e informação, incluindo uma descrição 
dos atores de negócio envolvidos e seus papéis, uma descrição dos potenciais benefícios para os vários atores, e uma 
descrição das fontes de receita. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Bouwman 
(2002) 
Um modelo de negócio fornece uma descrição dos papéis e relacionamentos de uma empresa, seus clientes, parceiros 
e fornecedores, bem como o fluxo de bens, informações e dinheiro entre essas partes e os principais benefícios para 
os envolvidos, em particular, mas não exclusivamente, o cliente. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Osterwalder e 
Pigneur 
(2002) 
Um modelo de negócios consiste de quatro elementos que ilustram a proposição de valor, o relacionamento com o 
cliente, a infra-estrutura e os aspectos financeiros. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Olla e Patel 
(2002) 
Operadoras precisam fazer mudanças em seus modelos de negócio para sobreviver e aumentar sua penetração de 
mercado. 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Tsalgatidou e 
Pitoura 
(2001) 
Novos modelos de negócio devem ser criados para oferecer um novo modo de disponibilizar valor para os clientes; 
Na cadeia de valor do m-commerce, a receita é compartilhada entre os provedores de conteúdo, de serviços, de portal 
e a MNO. Cada participante, para adotar o modelo de negócios mais lucrativo, deve levar em  conta suas 
competências centrais e características do m-commerce. 
 
 
 
7, 8, 9, 11, 12 
 
Olla e Patel 
(2002) 
O modelo de negócio deve refletir o fato de que as redes de dados são economicamente diferentes do que as redes 
tradicionais de celular. As redes de dados deverão ser mais flexíveis para permitir novas opções de receita para as 
MNOs. O maior desafio para as operadoras será mudar o seu padrão de pensamento de um serviço para um portifólio 
de serviços, novos modelos de negócio e relacionamento complexos. 
 
7, 8, 9, 11, 12 
Quadro 7 - Resumo: Mudança nos Modelos de Negócio - Referencial Teórico




 
70 
2.3  Direcionamento para o Futuro 
 
 
Primeiramente foi apresentada a indústria de telecomunicações e, em seguida, a 
reestruturação da mesma. Nesse tópico será apresentado o referencial teórico relativo ao 
direcionamento para o futuro. 
 
Para que se possa analisar a visão das empresas sobre a reestruturação da indústria e 
tentar posicioná-las no novo cenário que vem se configurando, é preciso entender o que 
é estratégia, como pode ser analisada uma indústria e uma empresa. 
 
Ao entendermos o que é estratégia, podemos identificar nas operadoras se elas possuem 
uma estratégia, se elas sabem e entendem qual é o seu negócio, entre outras questões 
que permitirão compor um embasamento para que se possa realizar uma análise das 
empresas entrevistadas. 
 
Além da estratégia, é necessário entender como podemos analisar uma indústria e uma 
empresa. Quais modelos estão disponíveis na literatura que podem ser usado no cenário 
das telecomunicações, que possam nos auxiliar a mapear a situação atual das operadoras 
dentro da indústria no país. 
 




 
 
71 
2.3.1  Estratégia  
 
 
Christensen, Andrews e Bower (1973) definem estratégia como um padrão de objetivos 
ou propósitos, políticas principais e planos para atingir esses objetivos, que definam em 
que negócio a empresa está ou deveria estar e o tipo que a empresa é ou deveria ser. A 
definição de estratégia irá definir produtos em termos funcionais (o que eles fazem ao 
invés do que eles são feitos); definir claramente os mercados e os segmentos de 
mercado para os quais os produtos estão ou serão definidos, e os canais através dos 
quais esses mercados serão alcançados; especificar como a operação irá ser financiada; 
e descrever o tamanho e o tipo da organização para atingir tais fins. 
 
Os autores definem ainda quais seriam os quatro componentes da estratégia: 
oportunidade de mercado, competência organizacional e recursos, valores e aspirações 
pessoais, e obrigações conhecidas com segmentos da sociedade que não os acionistas. 
 
Para Ansoff (1965), a estratégia é composta por quatro componentes: 
•  Escopo produto-mercado: especifica as indústrias em que a empresa define sua 
posição produto-mercado; 
•  Vetor de crescimento: indica a direção para a qual a empresa está se movendo 
com relação à sua postura produto-mercado; 
•  Vantagem competitiva: isola as características das oportunidades únicas do 
campo definido pelo escopo produto-mercado e pelo vetor de crescimento; 
•  Sinergia: medida da habilidade da empresa de realizar bem uma entrada de um 
novo produto-mercado. 
 
Para o autor, para a maioria das empresas as vantagens de se ter uma estratégia iriam 
pesar mais do que as vantagens de se ter total flexibilidade. As vantagens de não perder 
nenhuma oportunidade e de não comprometer os recursos da empresa até o último 
momento são colocadas contra as desvantagens da busca ineficiente, do risco 
aumentado de má tomada de decisões, e falta de controle sobre o padrão geral de 
alocação de recursos. 
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Porter (1980) define três estratégias [competitivas] genéricas, que são estratégias que 
uma empresa pode usar, separadamente ou combinadas, para criar uma posição 
defensável em uma indústria, no longo prazo, e ter resultados melhores do que os de 
seus concorrentes. As três estratégias genéricas de maior potencial de sucesso são: 
liderança por custo, diferenciação (criar um produto ou serviço reconhecido como único 
na indústria), ou foco em um grupo de consumidores, segmento de linha de produto, ou 
área geográfica. 
 
Segundo o autor, uma empresa que falhe em desenvolver uma estratégia em pelo menos 
uma dessas direções estará stuck in the middle, ou “parada no meio do caminho”, o que 
seria uma situação estratégica extremamente ruim. Para ele, é quase garantido que essa 
empresa tenha baixa lucratividade. 
 
Porter (1987) define ainda, para uma empresa diversificada, a estratégia corporativa, 
que tem como objetivo fazer com que o todo da organização some mais do que a soma 
das suas unidades de negócio. Ela deve se preocupar em como criar vantagem 
competitiva em cada um dos negócios em que a empresa compete e  engloba duas 
questões diferentes: em que negócios a empresa deve estar e como devem ser 
gerenciadas suas unidades de negócio. 
 
As quatro estratégias corporativas identificadas por Porter são: gerenciamento de 
portifólio (diversificação através de aquisição); reestruturação (procura organizações ou 
indústrias não desenvolvidas, não saudáveis ou ameaçadas, que estejam no limiar de 
uma mudança significativa); transferência de skills (novos negócios podem se beneficiar 
da  expertise  de unidades existentes e vice-versa); e compartilhamento de atividades 
(melhora a vantagem competitiva ao reduzir custos ou aumentar a diferenciação).. 
 
Mintzberg (1980) também relaciona as estratégias que ele acredita serem utilizadas 
como estratégias de diferenciação: por preço, por imagem, por suporte, por qualidade, e 
por design. Acrescenta ainda a estratégia não diferenciada, que pode ser perseguida 
deliberadamente por uma empresa. Além das estratégias de diferenciação, ele adiciona 
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as estratégias de escopo: não segmentação (tentar capturar grande parte do mercado com 
um modelo básico do produto), segmentação, nicho e customização. 
 
Para Mintzberg (1998), a vantagem competitiva normalmente é alcançada na 
reconcepção da definição de uma indústria. Mudanças tornam os limites entre as 
indústrias arbitrários. Muitos produtos são agrupados de forma que duas indústrias 
viram uma, enquanto produtos tradicionalmente agrupados são separados de forma que 
uma indústria se torna duas. 
 
Mintzberg (1998) também fala das estratégias que devem ser  utilizadas por uma 
empresa para estender o seu negócio principal. Para ele, não basta localizá-lo e elaborá-
lo, é preciso estar continuamente o estendendo. Essas estratégias podem ser buscadas de 
forma vertical ou horizontal. A estratégia conhecida como integração vertical, é aquela 
em que há a integração para trás ou para frente na cadeia operacional. A empresa 
escolhe “fazer” ao invés de “comprar”. Já a diversificação horizontal significa trazer 
para a organização outros negócios paralelos, não na mesma cadeia de operações. 
Podem estar relacionados a alguma competência da empresa ou a algum bem do 
negócio principal, a chamada diversificação concêntrica. Pode também representar uma 
diversificação não relacionada ou de conglomerado. 
 
A integração de cadeia ou a diversificação podem ser alcançadas por desenvolvimento 
interno ou por aquisição. Nesses casos há a total posse e controle por parte da empresa 
nos negócios diversificados. Mas a empresa também pode ter posse e controle parciais, 
através de parcerias;  ou controle parcial sem posse, através de licenciamento, 
franchising ou contratos de longo prazo. 
 
Para Mintzberg e Waters (1985) a formação da estratégia tende a ser tratada como um 
processo analítico para estabelecimento de objetivos de longo prazo e planos de ação, 
ou uma formulação seguida de implementação. Eles argumentam que essa ênfase é 
seriamente limitada pois o processo deve ser visto de uma perspectiva mais ampla para 
que todos os modos pelos quais as estratégias podem tomar forma possam ser 
consideradas. 
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Os autores distinguem estratégias deliberadas, aquelas realizadas conforme a intenção; 
de estratégias emergentes, padrões realizados apesar, ou na ausência, das intenções. 
Essas estratégias são os dois pólos de um  continuum onde as estratégias normalmente 
estão posicionadas, pois dificilmente são totalmente deliberadas ou totalmente 
emergentes. Para essa análise, os autores definem estratégia como um padrão em um 
fluxo de decisões. 
 
Para que uma estratégia seja perfeitamente deliberada, três condições devem ser 
satisfeitas: deve ter havido intenções precisas na empresa; as intenções devem ter sido 
comuns a todos os atores; e as intenções devem ter sido realizadas exatamente como o 
pretendido, o que significa que nenhuma força externa pode ter interferido nelas. Para 
que ela seja perfeitamente emergente deve haver ordem (consistência nas ações ao 
longo do tempo), na ausência de intenção sobre essa ordem.  
 
Para os autores, a diferença fundamental entre elas é que a deliberada foca em direção e 
controle, enquanto a emergente traz a noção de “aprendizado estratégico”. Ao adicionar 
o conceito de estratégia emergente, abre-se o processo de concepção da estratégia à 
noção de aprendizado. Estratégias emergentes não implicam que a gerência está sem 
controle, mas somente que ela está aberta, flexível e responsiva, ou seja, com vontade 
de aprender. 
 
Bethlem (2002) também fala sobre aprendizado ao dizer que para uma estratégia ser 
executada ela tem que ser aprendida por várias pessoas e aceita por todas elas. Para o 
autor, o processo estratégico compreende quatro etapas fundamentais: 
 
•  1
a
 etapa: um processo intelectual individual ou coletivo de geração de propostas 
de ação que se pode chamar de planejamento estratégico; 
•  2
a
 etapa: um processo comportamental-social de obtenção de concordância e 
apoio de outros indivíduos, cujo resultado é o “plano estratégico” ou “plano de 
ação” (documento “em papel”); 
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•  3
a
 etapa: outro processo comportamental-social em que indivíduos iniciem, em 
conjunto com o autor das idéias postas em discussão, o processo de 
implementação estratégica, ou seja, a concretização no “mundo real” das ações 
propostas no plano. Esta etapa envolve comprometimento de recursos e 
eventualmente alterações no ambiente competitivo; 
•  4
a
 etapa: um processo dinâmico de finalização das ações iniciadas na etapa 
anterior. 
 
Abell e Hammond (1979) destacam a importância da definição de negócio, 
considerando a mesma como o primeiro passo no planejamento estratégico por dois 
motivos: ela pode fundamentalmente afetar a saúde do negócio; e a definição e sua 
segmentação precedem todas as demais decisões estratégicas. Algumas definições são 
estrategicamente superiores a outras ou porque satisfazem melhor as demandas dos 
clientes, e/ou porque levam a custos menores, e/ou porque se encaixam com a 
competência da empresa, e/ou porque isolam o negócio da competição. A definição 
influencia tanto a estratégia organizacional quanto a funcional. 
 
Segundo os autores, o negócio pode ser definido ou em termos do mercado servido ou 
em termos dos produtos/serviços que são oferecidos. As descrições do produto e do 
mercado servido englobam três dimensões: o grupo de clientes (quem está sendo 
atendido), a função para o cliente (qual necessidade) e a dimensão tecnológica (como as 
necessidades estão sendo satisfeitas). Essas dimensões são importantes para determinar 
o escopo, a segmentação e a diferenciação. 
 
O escopo define a extensão em que um negócio participa de um ou mais grupos de 
clientes, uma ou mais funções e uma ou mais tecnologias. A segmentação e a 
diferenciação definem como um negócio participa ao longo das três dimensões. Os 
autores utilizam um gráfico de três dimensões para ajudar a visualizar as formas em que 
a empresa define seu negócio (Figura 8). 
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Figura 8 - Gráfico Tri-Dimensional de Definição de Negócio 
Fonte: Abell e Hammond (1979) 
 
Quatro questões devem ser consideradas no nível estratégico, no momento da definição 
do negócio: 
1.  Quais benefícios potenciais resultam de uma definição mais ou menos ampla ao 
longo das três dimensões? 
2.  Há eficiências de custo potenciais de uma definição mais ampla ao longo de 
qualquer uma das dimensões? 
3.  Quão diferentes são os requerimentos de marketing, produção, pesquisa e 
desenvolvimento, serviço e distribuição ao longo das três dimensões? 
4.  A empresa tem o skill de estender a definição de uma atividade que parece fazer 
sentido de outros pontos de vista? 
 
Uma estratégia eficiente normalmente surge quando uma empresa define sua atividade 
amplamente em uma ou mais dimensões e persegue uma estratégia não diferenciada de 
produto entre segmentos ao longo das dimensões. Se uma empresa define-se muito 
restritamente nas dimensões ou diferencia sua oferta para cada segmento principal, 
normalmente está procurando ser efetiva em atender as necessidades do cliente. 
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Estudo realizado por Reid (1989) identificou que em poucos casos o planejamento 
estratégico é um processo vivo dentro das empresas. Segundo ele, os benefícios do 
planejamento estratégico só podem ser alcançados quando o processo estiver totalmente 
integrado com as operações da empresa. Para Reid, a literatura mostra o planejamento 
estratégico como um processo dinâmico através do qual as empresas identificam 
oportunidades futuras. 
 
Os resultados do estudo indicam três fatores que podem fazer com que o processo de 
planejamento torne-se vivo nas empresas: 
1.  Atingir permeabilidade dos esforços de planejamento: a proposta deve ser aceita 
por todos os membros, e as gerências alta e média devem estar comprometidas; 
2.  Fazer do planejamento um processo contínuo: estabelecendo filosofias 
operacionais, posicionando o negócio, comprometendo-se com objetivos 
estratégicos, e revisando e controlando o plano; 
3.  Estimular o pensamento estratégico: mostrando a importância do pensamento 
estratégico, recompensando o pensamento estratégico, e removendo o medo da 
penalização. 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Christensen, 
Andrews e 
Bower (1973) 
Estratégia é um padrão de objetivos ou propósitos, políticas principais e planos para atingir esses objetivos, que 
definam em que negócio a empresa está ou deveria estar e o tipo que a empresa é ou deveria ser; 
Os quatro componentes da estratégia seriam: oportunidade de mercado, competência organizacional e recursos, 
valores e aspirações pessoais, e obrigações conhecidas com segmentos da sociedade que não os acionistas. 
 
 
15, 16, 17 
Ansoff (1965)  Estratégia é composta por quatro componentes: escopo produto-mercado, vetor de crescimento, vantagem 
competitiva e sinergia. 
 
 
15, 16, 17 
Porter 
(1980) 
Define as três estratégias genéricas de maior potencial de sucesso são: liderança por custo, diferenciação, ou foco em 
um grupo de consumidores, segmento de linha de produto, ou área geográfica. 
 
 
15, 16, 17 
Porter 
(1987) 
define ainda, para uma empresa diversificada, a estratégia corporativa, que tem como objetivo fazer com que o todo 
da organização some mais do que a soma das suas unidades de negócio. 
 
 
15, 16, 17 
Mintzberg 
(1980) 
Estratégias de diferenciação: por preço, por imagem, por suporte, por qualidade, e por design; 
Define estratégia não diferenciada. 
 
 
15, 16, 17 
Mintzberg 
(1998) 
A vantagem competitiva normalmente é alcançada na reconcepção da definição de uma indústria; 
Não basta localizar o negócio principal e elaborá-lo, é preciso estar continuamente o estendendo, através de 
integração vertical ou diversificação horizontal. 
 
 
15, 16, 17 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Mintzberg e 
Waters (1985)
 

A formação da estratégia tende a ser tratada como um processo analítico para estabelecimento de objetivos de longo 
prazo e planos de ação, ou uma formulação seguida de implementação. Ênfase seriamente limitada pois o processo 
deve ser visto de uma perspectiva mais ampla para que todos os modos pelos quais as estratégias podem tomar forma 
possam ser consideradas. 
 
 
15, 16, 17 
Bethlem 
(2002) 
Para uma estratégia ser executada ela tem que ser aprendida por várias pessoas e aceita por todas elas. Para o autor, o 
processo estratégico compreende quatro etapas fundamentais. 
 
15, 16, 17 
Abell e 
Hammond 
(1979) 
Destaque para a importância da definição de negócio, considerando a mesma como o primeiro passo no planejamento 
estratégico; 
Definem um gráfico de três dimensões (oferta, tecnologias e grupos de clientes) para ajudar a visualizar as formas em 
que a empresa define seu negócio (Figura 8); 
Uma estratégia eficiente normalmente surge quando uma empresa define sua atividade amplamente em uma ou mais 
dimensões e persegue uma estratégia não diferenciada de produto entre segmentos ao longo das dimensões. 
 
 
15, 16, 17 
Reid (1989)  Estudo realizado pelo autor identificou que em poucos casos o planejamento estratégico é um processo vivo dentro 
das empresas; 
Os benefícios do planejamento estratégico só podem ser alcançados quando o processo estiver totalmente integrado 
com as operações da empresa. 
 
 
15, 16, 17 
Quadro 8 - Resumo: Estratégia - Referencial Teórico
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2.3.2  Análise da Indústria 
 
Porter (1998) desenvolveu o modelo de cinco forças para avaliar o ambiente externo da 
empresa. O modelo analisa o problema estratégico em termos de estrutura da indústria, 
barreiras de entrada e posicionamento. 
 
Segundo o autor, a essência da formulação da estratégia é lidar com sucesso com a 
competição. É fácil ver a competição de forma muito restrita e pessimista. A 
competição na indústria não é coincidência nem má sorte, mas sim é baseada na 
economia por baixo dela, e forças competitivas existem, que vão além dos combatentes 
estabelecidos em uma indústria. Clientes, fornecedores, entrantes em potencial e 
produtos substitutos são todos competidores que podem estar mais ou menos 
proeminentes ou ativos dependendo da indústria.  
 
O estado da competição em uma indústria depende de cinco forças básicas (Figura 9). A 
força coletiva dessas forças determina o potencial de lucro de uma indústria.  
 
O objetivo do estrategista é achar uma posição na indústria onde sua empresa possa 
melhor se defender contra essas forças ou possa influenciá-las em seu favor. O 
conhecimento das fontes de pressão competitiva mostra as forças e fraquezas da 
empresa, ativa a posição da empresa na indústria, clareia as áreas onde mudanças 
estratégicas podem trazer o maior  payoff, e mostra os locais onde as tendências da 
indústria prometem ter a maior significância como oportunidades ou ameaças. 
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Figura 9 - O Modelo de Cinco Forças 
Fonte: Porter (1998) 
 
Uma vez que o estrategista tenha identificado as forças que afetam a competição em sua 
indústria e suas causas, ele pode identificar as forças e fraquezas da empresa. Assim ele 
pode desenvolver um plano de ação que inclua: posicionar a empresa para que suas 
capacidades forneçam a melhor defesa contra a força competitiva; influenciar a balança 
das forças através de movimentos estratégicos, melhorando a posição da empresa; e 
antecipar mudança nos fatores que estão por baixo das forças, para explorar mudanças 
escolhendo uma estratégia apropriada para a nova balança competitiva antes que os 
competidores a reconheçam. 
 
Hax e Wilde (1999) acreditam que os frameworks existentes de gerenciamento não 
contemplam os desafios que os gestores se deparam atualmente. Apesar da estratégia de 
melhor produto (na qual são centradas as duas formas de competição, baixo custo ou 
diferenciação, advogadas por Porter, 1985) ainda ser relevante, ela não descreve todas 
as formas através das quais as empresas competem no ambiente atual. Eles então 
desenvolveram o modelo Delta (Figura 10), que traz quatro grandes contribuições: 
 
1.  Define posições estratégicas que refletem as novas fontes de lucratividade; 
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2.  Alinha essas opções estratégicas com as atividades da empresa, fornecendo 
congruência entre decisão estratégica e execução; 
3.  Introduz um processo adaptativo com a capacidade de responder continuamente 
a um ambiente incerto; 
4.  Mostra que métricas granulares são os direcionadores de performance em 
indústrias complexas. 
 
 
Figura 10 - O Triângulo: Três Opções Es tratégicas 
Fonte: Hax e Wilde (1999) 
 
O novo modelo preenche um vazio no desenvolvimento do pensamento estratégico ao 
oferecer três opções potenciais: melhor produto (best product), soluções para o cliente 
(customer solutions), e lock-in sistêmico (system lock-in).  
 
A opção “Melhor  Produto” é baseada nas formas clássicas de competição por baixo 
custo ou diferenciação. A busca é por market share. A ligação é com o produto sendo o 
primeiro do mercado ou tendo um design dominante. 
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Na perspectiva econômica dessa posição, a empresa que tenha um baixo custo está apta 
a obter uma margem maior que o competidor médio enquanto ainda consegue precificar 
competitivamente seu produto. E a empresa que seja diferenciada, terá um custo maior 
que o competidor médio mas também terá uma margem maior por causa do valor 
adicional do produto. 
 
A opção “Soluções para o Cliente” é baseada em uma oferta mais ampla de produtos e 
serviços que satisfazem a maioria senão todas as necessidades do cliente. O foco é na 
economia do cliente ao invés de economia do produto. Uma empresa pode oferecer um 
amplo conjunto (bundle) de produtos e serviços que é direcionado e customizado para 
necessidades específicas do cliente. Essa opção geralmente pede o desenvolvimento de 
parcerias e alianças, que podem incluir outros fornecedores, competidores e clientes, 
ligados pela sua habilidade de complementar uma oferta para o cliente. A busca é por 
customer share. A ligação é com os clientes, através de  lock-in dos clientes, 
aprendizado e customização. 
 
Na perspectiva econômica dessa posição, os produtos e serviços irão impactar a 
economia do consumidor (customer economics), ou diminuindo seus custos internos ou 
permitindo a eles ter uma maior receita. A empresa nessa posição pode ser custos mais 
altos, mas que são de longe ultrapassados pelas contribuições econômicas ao 
consumidor. 
 
Por fim, a opção “Lock-in Sistêmico” tem o escopo mais amplo possível. Ao invés de 
focar estreitamente no produto ou cliente, a empresa considera todos os atores 
significativos no sistema econômico que contribuem para a criação de valor econômico. 
Ela está preocupada em consolidar, atrair e reter complementares. O ponto crítico é 
olhar a arquitetura geral do sistema para ver como ganhar participação dos 
complementares de forma a  dar lock-out em seus competidores e  lock-in nos seus 
clientes (ligação com o sistema). O ponto mais alto dessa posição é o alcance de um 
padrão proprietário de facto. A busca é por complementor share. 
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Na perspectiva econômica dessa posição, a dificuldade está em criar valor adicional ao 
sistema como um todo através de investimentos pesados feitos pelos complementares e 
depois a empresa se apropriar desse valor.  
 
  Melhor Produto  Soluções para o Cliente 
Lock-in sistêmico 
Escopo  Baixo custo 
(sem funcionalidades) 
X 
Diferenciação 
(com muitas funcionalidades) 
Ampla oferta de produtos: 
•  Agrupamento 
(bundling) 
•  Desenvolvimento 
conjunto 
•  Terceirização 
“Prendendo” os 
complementares: 
•  Em variedade e número 
•  Arquitetura aberta 
Escala  Produto: 
Market share 
Cliente: 
Customer share 
Sistema: 
Complementor share 
Ligação 
(Bonding) 
Com o produto: 
•  Primeiro no mercado 
•  Design dominante 
Com os clientes: 
•  Lock-in dos clientes 
•  Aprendizado 
•  Customização 
Com o sistema: 
•  Lock-out de 
competidores 
•  Padrões proprietários 
Tabela 9 - Características das Três Opções de Posicionamento Estratégico 
 
Hax e Wilde  alertam que não se deve concluir que perseguir uma ou outra posição 
estratégica é sempre mais atrativo que outra. Há grandes vencedores e perdedores em 
cada uma das opções. A melhor opção para uma empresa depende de suas 
circunstâncias particulares. 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Porter (1998)  Desenvolveu o modelo de cinco forças para avaliar o ambiente externo da empresa, que analisa o problema 
estratégico em termos de estrutura da indústria, barreiras de entrada e posicionamento. 
 
Hax e Wilde 
(1999) 
Acreditam que os frameworks existentes de gerenciamento não contemplam os desafios que os gestores se deparam 
atualmente e que a estratégia de melhor produto (Porter, 1985) não descreve todas as formas através das quais as 
empresas competem no ambiente atual. Desenvolveram então o modelo Delta (Figura 10) que traz quatro grandes 
contribuições: define posições estratégicas que refletem as novas fontes de lucratividade; alinha essas opções 
estratégicas com as atividades da empresa; introduz um processo adaptativo com a capacidade de responder 
continuamente a um ambiente incerto; mostra que métricas granulares são os direcionadores de performance em 
indústrias complexas. 
 
 
Utilizado na discussão de 
resultados, a partir das 
respostas coletadas nas 
entrevistas. 
Quadro 9 - Resumo: Análise da Indústria - Referencial Teórico
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2.3.3  Vantagem Competitiva e Competências da Empresa 
 
Para Porter (1985), a cadeia de valor (Figura 11) é a ferramenta básica que auxilia na 
análise de todas as atividades que uma empresa exerce e de como essas atividades 
interagem. Essa análise é necessária para se identificar as fontes de vantagem 
competitiva. Uma empresa ganha vantagem competitiva ao realizar essas atividades 
estrategicamente importantes de forma melhor ou mais barata que seus competidores. 
 
Antes de abordarmos a cadeia de valor propriamente dita, é importante que seja 
apresentado o que é valor para Porter (1985). Para ele, valor é a quantidade que os 
compradores estão dispostos a pagar pelo que a empresa fornece para eles. O valor é 
medido pelas receitas totais, um reflexo do preço dos produtos e de quantas unidades 
são vendidas. Uma empresa é lucrativa se o valor excede os custos envolvidos em criar 
o produto. Criar valor para os compradores que excedam os custos de fabricá-lo é o 
objetivo de qualquer estratégia genérica. 
 
 
 
Figura 11 - A Cadeia de Valor Genérica 
Fonte: Porter (1985) 
 
A cadeia de valor de uma empresa está embutida em uma seqüência mais ampla de 
atividades que Porter chama de sistema de valor (Figura 12). Os  fornecedores não 
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somente entregam um produto, mas podem influenciar a performance de uma empresa 
em muitas outras maneiras. Muitos produtos passam pelas cadeias de valor dos canais 
até chegar aos consumidores. Os canais também influenciam as atividades de  uma 
firma. E ainda, o produto de uma firma pode se tornar parte da cadeia de valor de seu 
comprador. 
 
A cadeia de valor de uma empresa e a maneira como ela realiza as atividades são 
reflexo de sua história, sua estratégia, a abordagem da implementação da estratégia e os 
aspectos econômicos dessas atividades. 
 
 
 
Figura 12 - O Sistema de Valor 
Fonte: Porter (1985) 
 
Barney (1991) analisa a empresa internamente para verificar fontes de vantagem 
competitiva através de seus recursos. Os recursos incluem todos os bens, capacitações, 
processos organizacionais, atributos da empresa, informação, conhecimento, etc, 
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controlados pela empresa que a habilitam a conceber e implementar estratégias que 
melhorem sua eficiência e eficácia (Daft, 1983 apud  Barney, 1991). 
 
A procura por fontes de vantagem competitiva sustentável deve focar em 
heterogeneidade e imobilidade de recursos. A empresa não pode obter vantagem 
competitiva sustentável se os recursos estratégicos estão distribuídos igualmente entre 
os competidores e são altamente móveis. 
 
Além disso, para ter o potencial de ter vantagens competitivas sustentáveis, o recurso da 
empresa deve ter quatro atributos: 
1.  Deve ser valioso: explora oportunidades e/ou neutraliza ameaças no ambiente da 
empresa; 
2.  Deve ser raro entre os competidores atuais e potenciais; 
3.  Deve ser imperfeitamente imitável; 
4.  Não pode haver equivalentes estratégicos substitutos para esse recurso, que 
sejam valiosos, mas não sejam nem raros nem imperfeitamente imitáveis. 
 
Prahalad e Hamel  (1990) analisam a empresa através das chamadas competências 
centrais, que são o aprendizado coletivo na organização, especialmente o como 
coordenar skills de produção diversos e integrar múltiplas correntes de tecnologias. É 
sobre a organização do trabalho e a entrega de valor. É também comunicação, 
envolvimento e um compromisso profundo com o trabalho entre os limites 
organizacionais. As competências centrais são a cola entre os negócios e o motor do 
desenvolvimento de novos negócios. Padrões de diversificação e entrada no mercado 
devem ser guiadas por elas, e não somente pela atratividade do mercado. 
 
Segundo eles, há três maneiras de identificar competências centrais em uma empresa: 
1.  Uma competência central fornece acesso potencial a uma ampla variedade de 
mercados; 
2.  Ela deve trazer uma contribuição significativa para os benefícios que o produto 
final traz para o consumidor; 
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3.  Ela deve ser difícil de imitar, e será difícil se for uma complexa harmonização 
de tecnologias individuais e skills de produção. 
 
Uma empresa que falhe em investir em sua competência central sentirá uma grande 
dificuldade em entrar em um mercado emergente, a não ser que se contente em servir 
como um canal de distribuição. 
 
Prahalad e Ramaswamy (2000) acrescentam que os consumidores se tornaram uma 
nova fonte de competência para a organização. Graças à Internet, eles cada vez mais se 
engajam em um diálogo ativo e explícito com os fabricantes de produtos e serviços. 
Estão alterando a dinâmica do mercado, que se tornou um fórum em que os 
consumidores têm um papel ativo em criar e competir por valor. 
 
As empresas devem, então, engajar seus clientes em um diálogo ativo, explícito e 
contínuo, mobilizando comunidades de clientes, gerenciando a diversidade de clientes e 
co-criando experiências personalizadas com eles. Preparar a empresa para a 
competência do cliente na nova economia irá requerer uma grande revisão dos sistemas 
tradicionais de governança e das estruturas organizacionais. 
 
Stalk, Evans e Shulman (1992) acreditam que as competências centrais não são 
suficientes para explicar a facilidade com que competidores bem sucedidos são capazes 
de entrar em negócios novos e aparentemente não relacionados. Eles trazem o conceito 
de capacitações. Uma capacitação é um conjunto de processos de negócios 
estrategicamente compreendido. Os competidores baseados em capacitações identificam 
seus processos chave de negócio, os gerenciam centralmente e investem pesadamente 
neles, olhando para um payback de longo prazo. Competir por capacitações faz com que 
a empresa ganhe os benefícios do foco e da diversificação Ela pode focar suas 
capacitações estratégicas para competir em diversas regiões, produtos e negócios, 
fazendo isso melhor do que os conglomerados. 
 
Competências e capacitações representam duas dimensões diferentes e complementares. 
Enquanto as competências centrais enfatizam aspectos tecnológicos e  expertise de 




 
 
90 
produção em pontos específicos da cadeia de valor, as capacitações são mais amplas, 
abrangendo toda a cadeia de valor. Capacitações são visíveis para o cliente de uma 
forma que as competências raramente o são. 
 
Segundo os autores, os quatro princípios da competição baseada em capacitações são: 
1.  Os  building blocks  da estratégia corporativa não são os novos produtos e 
mercados, mas sim os processos de negócio; 
2.  O sucesso da empresa depende em transformar os processos chave e 
capacitações estratégicas que fornecem valor superior ao cliente; 
3.  Empresas criam as capacitações ao investir estrategicamente em uma infra-
estrutura de suporte que liga e transcende as unidades de negócios e funções 
tradicionais; 
4.  O papel principal de uma estratégia baseada em capacitações é do CEO. 
 
E, para que uma empresa se transforme em um competidor baseado em capacitações, os 
autores sugerem quatro passos: 
1.  Deslocar o pensamento estratégico para atingir objetivos agressivos, ligando a 
necessidade do cliente à sua satisfação; 
2.  Organizar-se em torno da capacitação escolhida e assegurar que os funcionários 
têm os skills e recursos necessários para atingi-la; 
3.  Fazer visível o progresso e alinhar medições e recompensas; 
4.  Não delegar a liderança da transformação. 
 
Teece, Pisano e Shuen (1997) vêem as capacitações como sendo dinâmicas. Eles viram 
a necessidade de estender o paradigma corrente de estratégia para entender as novas 
fontes de vantagem competitiva no novo cenário derivado das batalhas globais em 
indústrias de alta tecnologia como semicondutores, serviços de informação e software. 
 
Para os autores, as capacitações enfatizam o papel principal do gerenciamento 
estratégico em adaptar, integrar e reconfigurar skills organizacionais internos e externos, 
e competências funcionais para acompanhar os requerimentos de um ambiente em 
mudança. As capacitações dinâmicas representam a habilidade da empresa de atingir 
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novas formas de vantagem competitiva. A habilidade da empresa de integrar, construir e 
reconfigurar competências internas e externas para lidar rapidamente com ambientes em 
mudança. Elas refletem a habilidade da empresa de atingir novas e inovadoras formas 
de vantagem competitiva, dadas as dependências de caminho de posições de mercado. 
 
Ainda segundo os autores, para ser estratégica, uma capacitação deve ser perfeitamente 
adequada a uma necessidade do cliente (para que haja uma fonte de receitas); deve ser 
única (para que os produtos/serviços possam ser precificados sem muita preocupação 
com a competição); e deve ser difícil de replicar (para que os lucros não sejam 
esvaídos). 
 
Haspeslagh e Jemison (1991) unem os conceitos de criação de valor com as 
capacitações. Eles acreditam que a visão mais relevante do processo de criação de valor 
é ver a empresa como um conjunto de capacitações que, aplicado no mercado, pode 
criar e sustentar elementos de vantagem competitiva para a empresa. Esses elementos 
produzem resultados operacionais e criam valor para os acionistas. 
 
Na perspectiva de capacitações deles, a vantagem competitiva resulta da aplicação de 
um amplo conjunto de capacitações e, em particular, de capacitações centrais, que são 
aquelas que: incorporam um conjunto integrado de skills gerenciais e tecnológicos; são 
difíceis de adquirir senão pela experiência; contribuem significativamente para os 
benefícios percebidos pelo cliente; e podem ser amplamente aplicadas dentro do 
domínio da empresa. 
 
Segundo Hagel III e Singer (1999), atividades que as empresas consideravam centrais 
para seus negócios serão oferecidas por competidores novos e especializados, que as 
realizarão melhor, mais rápida e eficientemente. Mudanças nos custos de interação 
(tempo e dinheiro gastos quando pessoas e empresas trocam bens, serviços ou idéias) 
podem fazer com que indústrias inteiras se reorganizem rápida e dramaticamente. Uma 
empresa sempre irá se organizar de forma a minimizar os custos gerais de interação. Os 
executivos serão forçados a se perguntar em que negócios realmente estão. 
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São três os processos centrais das empresas: gerência de relações com o cliente, 
inovação de produto e gerência de infra-estrutura. Acreditava-se há quase um século 
que eles deveriam estar combinados em uma única empresa, senão os custos de 
interação seriam muito grandes. Mas os gerentes estão descobrindo que há limites. Ao 
combinar os três em uma única empresa, a gerência é forçada a comprometer-se com a 
performance de cada processo. Escopo, velocidade e escala não podem ser otimizados 
simultaneamente. Sob pressões de desregulamentação, competição global e tecnologia 
avançada, muitas indústrias estão se fragmentando ao longo dos três processos. É o 
chamado processo de unbundling, ou “desempacotamento” em português. O comércio 
eletrônico está reduzindo os custos de interação, logo cada vez mais empresas estão 
deparando-se com decisões difíceis. 
 
Segundo Doz e Hamel (1998), na arena global intensamente competitiva, as empresas 
devem identificar suas habilidades e falhas de competência e preenchê-las rapidamente. 
A nova era da informação e comunicação está alterando dramaticamente mercados 
existentes e reconfigurando indústrias estabelecidas, dando início a uma corrida pelo 
futuro.  
 
Três características dessa corrida tornam as alianças essenciais. Em primeiro lugar, 
muitas das oportunidades da era da informação pedem uma combinação de  skills e 
recursos que poucas empresas individualmente possuem. Segundo, essa revolução está 
sendo formada em redes que devem ser padronizadas entre aplicações complementares. 
E terceiro, a incerteza inerente à economia da informação pede alianças não somente 
para juntar forças complementares, mas também para combinar percepções e 
entendimento para reduzir incertezas e acelerar o aprendizado. 
 
As alianças devem ter três propósitos distintos: 
1.  Co-opção: torna potenciais competidores em aliados e fornecedores de bens e 
serviços complementares que permitem que novos negócios se desenvolvam; 
2.  Co-especialização: criação sinergética de valor que resulta da combinação de 
recursos, posições, skills e fontes de conhecimento anteriormente separados; 
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3.  Aprendizado e internalização: aprender e internalizar novos skills, em particular 
aqueles que são tácitos, coletivos e empacotados (difíceis de obter e internalizar 
por outro meio). 
 
Uma empresa irá formar uma aliança para fazer o que ela não pode fazer sozinha, 
geralmente um dos seguintes itens: 
•  Criar massa crítica global ou em um novo mercado específico; 
•  Aprender rapidamente sobre mercados não conhecidos e se tornar um insider; 
•  Ter acesso a skills concentrados em outra localização geográfica. 
 
A empresa pode descobrir que as alianças também podem criar valor ao: 
•  Construir posições nodais em coalizões com o propósito de criar novos 
mercados; 
•  Criar novas oportunidades ao combinar skills e recursos; 
•  Criar novas competências mais rapidamente do que seria possível através de 
esforços internos. 
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Resumo dos Conceitos Apresentados, por Autor, e Ligação com o Roteiro de Entrevistas 
 
Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Porter (1985)  Define cadeia de valor (Figura 11), apresentando-a como a ferramenta básica que auxilia na análise de todas as 
atividades que uma empresa exerce e de como essas atividades interagem. Essa análise é necessária para se 
identificar as fontes de vantagem competitiva; 
A cadeia de valor de uma empresa está embutida em uma seqüência mais ampla de atividades, o sistema de valor 
(Figura 12). Os fornecedores não somente entregam um produto, mas podem influenciar a performance de uma 
empresa em muitas outras maneiras. Muitos produtos passam pelas cadeias de valor dos canais até chegar aos 
consumidores. Os canais também influenciam as atividades de uma firma. E ainda, o produto de uma firma pode se 
tornar parte da cadeia de valor de seu comprador. 
 
 
 
 
17 
Barney 
(1991) 
Analisa a empresa internamente para verificar fontes de vantagem competitiva através de seus recursos. Para ter o 
potencial de ter vantagens competitivas sustentáveis, o recurso da empresa deve ter quatro atributos: deve ser valioso; 
deve ser raro entre os competidores atuais e potenciais; deve ser imperfeitamente imitável; e não pode haver 
equivalentes estratégicos substitutos para esse recurso, que sejam valiosos, mas não sejam nem raros nem 
imperfeitamente imitáveis. 
 
 
 
17 
Prahalad e 
Hamel (1990) 
Analisam a empresa através das chamadas competências centrais, que são o aprendizado coletivo na organização, 
especialmente o como coordenar skills de produção diversos e integrar múltiplas correntes de tecnologias. Padrões de 
diversificação e entrada no mercado devem ser guiadas por elas, e não somente pela atratividade do mercado; 
Uma empresa que falhe em investir em sua competência central sentirá uma grande dificuldade em entrar em um 
mercado emergente, a não ser que se contente em servir como um canal de distribuição. 
 
 
17 
Prahalad e 
Ramaswamy 
(2000) 
 
Os consumidores se tornaram uma nova fonte de competência para a organização.  
 
17 
Stalk, Evans e 
Shulman 
(1992) 
Competências centrais não são suficientes para explicar a facilidade com que competidores bem sucedidos são 
capazes de entrar em negócios novos e aparentemente não relacionados, e sim as capacitações. Uma capacitação é 
um conjunto de processos de negócios estrategicamente compreendido; 
Enquanto as competências centrais enfatizam aspectos tecnológicos e expertise de produção em pontos específicos da 
cadeia de valor, as capacitações são mais amplas, abrangendo toda a cadeia de valor. 
 
 
 
17 
Teece, Pisano 
e Shuen 
(1997) 
Capacitações são dinâmicas. As capacitações dinâmicas representam a habilidade da empresa de atingir novas formas 
de vantagem competitiva. Para ser estratégica, uma capacitação deve ser perfeitamente adequada a uma necessidade 
do cliente; deve ser única; e deve ser difícil de replicar (para que os lucros não sejam esvaídos). 
 
17 
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Autor(es)  Conceitos Apresentados  Ligação com o Roteiro 
de Entrevistas 
Haspeslagh e 
Jemison 
(1991) 
Unem os conceitos de criação de valor com as capacitações. Eles acreditam que a visão mais relevante do processo 
de criação de valor é ver a empresa como um conjunto de capacitações que, aplicado no mercado, pode criar e 
sustentar elementos de vantagem competitiva para a empresa. 
 
 
18 
Hagel III e 
Singer (1999) 
Atividades que as empresas consideravam centrais para seus negócios serão oferecidas por competidores novos e 
especializados, que as realizarão melhor, mais rápida e eficientemente; 
Escopo, velocidade e escala não podem ser otimizados simultaneamente. Sob pressões de desregulamentação, 
competição global e tecnologia avançada, mu itas indústrias estão se fragmentando ao longo dos três processos: 
gerência de relações com o cliente, inovação de produto e gerência de infra-estrutura. É o chamado processo de 
unbundling. 
 
 
 
 
18 
Doz e Hamel 
(1998) 
Na arena global intensamente competitiva, as empresas devem identificar seus skills e falhas de competência e 
preenchê-las rapidamente. A nova era da informação e comunicação está alterando dramaticamente mercados 
existentes e reconfigurando indústrias estabelecidas, dando início a uma corrida pelo futuro; 
 
Três características dessa corrida tornam as alianças essenciais: muitas das oportunidades da era da informação 
pedem uma combinação de skills e recursos que poucas empresas individualmente possuem; essa revolução está 
sendo formada em redes que devem ser padronizadas entre aplicações complementares; e a incerteza inerente à 
economia da informação pede alianças não somente para juntar forças complementares, mas também para combinar 
percepções e entendimento para reduzir incertezas e acelerar o aprendizado. 
 
 
 
7 
Quadro 10 - Resumo: Vantagem Competitiva e Competências da Empresa - Referencial Teórico 
 
Com esse quadro encerra-se a revisão da literatura sobre a convergência tecnológica em comunicações, observando-se as indústrias de 
telefonia fixa e móveis, as características desse negócio e os principais modelos analíticos envolvendo administração, economia e 
tecnologia da informação e comunicação. 
 
Apesar da grande quantidade e variedade de textos sobre esses assuntos, não foram encontradas análises sobre a percepção dos gestores 
das operadoras de telefonia móvel a respeito desse fenômeno, assim como das implicações da convergência no futuro do negócio. 
 
Esse será o objetivo desta pesquisa, conforme será descrito no próximo capítulo. 
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3  METODOLOGIA 
 
 
Segundo Bento e Ferreira (1982), a identificação da pergunta da pesquisa é feita com 
base nos resultados da busca temática e analisando a possibilidade de obter dados 
relativos às diversas alternativas de perguntas temáticas. A busca temática é o primeiro 
estágio da revisão bibliográfica, onde o pesquisador procura identificar áreas genéricas 
onde haja potencial de pesquisa e que sejam de seu interesse. 
 
No presente estudo a busca temática levou à definição da indústria de telecomunicações 
como a indústria a ser estudada. Ela foi escolhida visto que, sendo uma indústria muito 
dinâmica, regida por sucessivas tecnologias emergentes,  tem seus cenários alterados 
constantemente, abrindo espaço para inúmeras pesquisas. 
 
Tendo selecionado a pergunta específica o pesquisador procura verificar se não está 
“reinventando a roda”, ou seja, identifica as contribuições que outros já trouxeram ao 
tema. 
 
Todas essas etapas foram seguidas no presente estudo. O referencial teórico não 
respondeu à pergunta fundamental imaginada para essa pesquisa, explicitada abaixo. A 
literatura encontrada indica que o assunto é de extrema importância e nenhum 
pesquisador ainda havia abordado a questão da reconfiguração junto às operadoras de 
telefonia móvel operando no Brasil. 
 
A pergunta fundamental da pesquisa e como ela foi respondida, ou seja, como a 
pesquisa foi conduzida, estão detalhados nos próximos itens. 
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3.1  Questões a serem Respondidas 
 
 
Essa pesquisa teve como objetivo responder à seguinte pergunta: 
 
•  Como as operadoras de telefonia celular operando no Brasil estão percebendo a 
reconfiguração da indústria de telecomunicações?  
 
Como desdobramentos da pergunta fundamental da pesquisa, seguem outras perguntas, 
mais específicas: 
 
• Como as operadoras vêem a indústria hoje? Onde está a lucratividade? 
• Qual a importância dos VAS [serviços de valor agregado] para a empresa? 
• Como as empresas enxergam a questão da convergência? 
• Como são tratadas as novas tecnologias? São percebidas como oportunidades ou 
ameaças? 
• O que as empresas consideram como vantagem competitiva realmente é 
vantagem competitiva, e sustentável? 
• Quais as apostas das operadoras para o futuro? 
 
 
3.2  Tipo da Pesquisa 
 
 
Essa pesquisa, quanto aos seus fins, deve ser classificada como exploratória (Vergara, 
2004). Segundo a autora, a investigação exploratória é realizada em área na qual há 
pouco conhecimento acumulado e sistematizado. As mudanças que vêm ocorrendo na 
indústria de telecomunicações e como as empresas lidam estrategicamente com essas 
mudanças, não formam ainda um conhecimento consolidado, portanto essa pesquisa 
realizou uma sondagem na maneira pela qual as empresas estão se direcionando para o 
futuro. 
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Quanto aos seus meios, a pesquisa deve ser classificada como pesquisa de campo e 
estudo de caso. A autora define pesquisa de campo como uma investigação empírica 
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe de elementos 
para explicá-lo. E estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas 
essas como pessoa, família, produto, empresa, órgão públicos, comunidade ou mesmo 
país. Tem caráter de profundidade e detalhamento. A presente pesquisa pode ser 
classificada como pesquisa de campo pois foram realizadas entrevistas nas principais 
operadoras de telefonia celular do  Brasil. E como estudo de caso pois são quatro as 
principais operadoras cujas visões sobre o problema e estratégias serão entendidas em 
profundidade. 
 
Segundo Yin (2002), os casos de estudo são em geral a estratégia preferível quando 
questões do tipo “como” ou “porque” estão sendo formuladas, quando o investigador 
tem pouco controle sobre eventos e quando o foco é em um fenômeno contemporâneo 
dentro de um contexto da via real. 
 
 
3.3   Universo e Amostra 
 
 
O universo da pesquisa é composto pelas operadoras de telefonia celular que operam no 
Brasil.  A amostra foi definida segundo a participação  das mesmas no mercado 
brasileiro. Foram selecionadas as quatro maiores operadoras que, juntas, em outubro de 
2005, detinham 91,93% de market share (Teleco, 2005 a). 
 
As empresas serão aqui chamadas de Empresa A, B, C e D, devido à necessidade de 
confidencialidade das identidades. 
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3.4  Seleção dos Sujeitos 
 
 
Foram selecionados para as entrevistas um executivo de cada empresa, com reconhecido 
conhecimento e participação em processos de negócio relacionados ao tema da 
pesquisa. 
 
O perfil dos profissionais entrevistados foi: 
 
•  Empresa A: Gerente de Estratégia Corporativa 
•  Empresa B: Gerente de Marketing da Regional Rio de Janeiro e Espírito Santo 
•  Empresa C: Gerente da Área de Serviços de Valor Adicionado 
•  Empresa D: Gerente de Vendas de Contas Empresariais 
 
3.5  Coleta de Dados 
 
 
Os dados foram coletados através de entrevistas em profundidade, seguindo um roteiro 
semi-estruturado, com os sujeitos selecionados. As entrevistas foram gravadas. Segundo 
Vergara (2004), na entrevista por pauta, o entrevistador agenda vários pontos para 
serem explorados com o entrevistado. Tem maior profundidade que o questionário 
escrito.  
 
Segundo Haguette (1987),  a entrevista em profundidade  é um processo de interação 
social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem  por objetivo a 
obtenção de informações por parte do outro, o entrevistado. 
 
Foi utilizado nas entrevistas um roteiro que continha perguntas “macro” e sub-itens a 
serem utilizados quando o entrevistado não falasse a respeito dos mesmos em suas 
respostas (o roteiro está apresentado no Anexo II). Tomou-se o cuidado de não induzi-
lo. 
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Esse roteiro foi submetido ao julgamento de três pessoas com muito conhecimento da 
indústria de telecomunicações, que trabalham na  TIM,  Nokia e na Embratel. Foi 
realizado com eles um pré-teste do roteiro de entrevistas. Vergara (2004) fala que é útil 
e necessário submeter o roteiro a testes prévios, que antecedam a aplicação. A autora 
destaca que essas pessoas ficarão de fora da amostra, e essa orientação foi seguida nessa 
pesquisa. 
 
As entrevistas tiveram duração média de 40 minutos e foram feitas em sua maioria nas 
instalações das empresas entrevistadas. 
 
 
3.6  Tratamento dos Dados 
 
 
A primeira coisa feita após as entrevistas foi a transcrição das mesmas para documentos 
Word.  
 
Segundo Vergara (2004), os dados podem ser tratados de forma qualitativa como, por 
exemplo, codificando-os, apresentando-os de forma mais estruturada e analisando-os. 
 
Os documentos Word com as transcrições foram analisados primeiramente em 
separado, sendo destacados todos os trechos relevantes à análise dos casos. Em seguida, 
os trechos de todas as entrevistas foram agrupados segundo os assuntos de que tratavam. 
 
O próximo passo foi analisar esses agrupamentos e definir qual seria a melhor forma de 
estruturá-los e apresentá-los na descrição dos resultados.  Tendo sido feita essa 
definição, foi feita  a  análise  comparativa entre as empresas a partir  dos trechos das 
entrevistas, utilizando como base  o referencial teórico relativo à Indústria  de 
Telecomunicações, Reconfiguração da Indústria e Direcionamento para o Futuro. 
 
É importante observar que as citações foram utilizadas exatamente conforme as 
entrevistas gravadas. Logo, podem aparecer eventuais erros de português. Além disso, 
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vale observar que o entrevistado da empresa C  não é brasileiro. Logo, devem ser 
entendidos os erros encontrados em suas citações. 
 
 
3.7   Limitações do Método 
 
 
O método selecionado apresenta algumas limitações, que serão apresentadas a seguir. 
 
Foram realizadas entrevistas com somente um executivo de cada operadora, em função 
da impossibilidade de serem entrevistadas várias pessoas (dificuldade de marcação de 
entrevistas e de indisponibilidade dos executivos) e também por limitação de tempo, 
ficando o estudo então restrito à visão desse executivo da empresa.  Não se tem, então, 
garantias de representatividade das opiniões coletadas. 
 
Em relação à técnica da entrevista em profundidade, Gil (2002) descreve uma série de 
limitações que devem ser consideradas: 
•  Falta de motivação do entrevistado para responder as perguntas que lhe são 
feitas; 
•  A inadequada compreensão do significado das perguntas; 
•  O fornecimento de respostas falsas, determinadas por razões conscientes ou 
•  inconscientes; 
•  A influência exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o entrevistado; 
•  A influência das opiniões pessoais do entrevistador sobre as respostas do 
entrevistado. 
 
 
Há efetivamente a possibilidade de  terem sido obtidas respostas falsas às perguntas, 
uma vez que  foram  abordadas questões estratégicas das empresas. O executivo 
entrevistado poderia querer não apresentar totalmente os planos da empresa ou até 
mesmo tentar apresentar a realidade desejada e não a que realmente é encontrada na 
empresa. 
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Além disso, pela complexidade e abrangência do assunto, os entrevistados nem sempre 
sabiam responder a todas as questões apresentadas.  
 
Por fim, outra limitação a considerar é a experiência do pesquisador, que pode fazer 
com que a coleta de dados não seja tão completa quanto o desejado. 
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4  RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 
Na discussão de resultados objetivou-se fazer uma análise comparativa entre as quatro 
operadoras entrevistadas. Tal comparação foi embasada no referencial teórico 
apresentado anteriormente: a Indústria de  Telecomunicaçãos,  Reconfiguração da 
Indústria e Direcionamento para o Futuro. 
 
Embora a discussão de resultados utilize todo o referencial apresentado, ela não foi 
dividida da mesma forma.  Para um melhor entendimento, os resultados estão 
organizados da seguinte forma: 
 
•  Visão da  Indústria de Telecomunicações: Procura analisar como as empresas 
vêem a indústria hoje; 
•  Oferta das  Operadoras  Entrevistadas: Apresenta os serviços oferecidos pelas 
operadoras a seus clientes; 
•  Evolução das Redes Móveis, Novas Tecnologias e Oportunidades de Negócio: 
Analisa como as empresas enxergam a migração para a terceira geração, as 
tecnologias emergentes que prometem mudar o cenário da indústria e um novo 
modelo de negócios que vem sendo apontado como promissor por especialistas 
da indústria; 
•  A Reconfiguração da  Indústria e a  Convergência: Após entender como as 
empresas vêem a indústria, suas ofertas e como elas vêem as novidades que 
estão aparecendo, é discutida a questão da reconfiguração e da convergência 
propriamente ditas. Como as empresas enxergam esses movimentos? 
•  O Futuro da Indústria de Telecomunicações: Apresenta as informações colhidas 
em relação  ao que as empresas estão enxergando para o futuro da indústria. 
Tendo falado sobre a reconfiguração e convergência, é possível prever futuros 
cenários? Quais serão os futuros players na visão das operadoras? 
•  Direcionamento para o Futuro: Apresenta a estratégia definida pelas operadoras, 
sua visão de vantagem competitiva e seus principais planos para o futuro; 
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•  Posicionamento das Empresas: Por último, é analisado o posicionamento das 
empresas na indústria segundo o gráfico tri-dimensional de definição de negócio 
de Abell e Hammond (1979) e segundo o modelo Delta de Hax e Wilde (1999). 
 
 




 
 
105 
4.1  Visão da Indústria de Telecomunicações 
 
As entrevistas começaram tentando capturar  como a empresa  vê  a indústria de 
telecomunicações hoje. Foi interessante essa pergunta inicial, pois as empresas 
responderam com focos diferentes. 
 
As telecomunicações no Brasil tiveram um marco significativo em sua história quando, 
no ano de 1997, foi promulgada a Lei Geral de Telecomunicações e quando, no ano de 
1988, foi feita a privatização do sistema Telebrás. A reversão do quadro de estagnação 
do sistema Telebrás e de demanda por mais competição apontada em Minicom (1997), 
foi fundamental para o futuro da indústria no país. Apesar da importância desses fatos, 
apenas a empresa B lembrou dos mesmos quando questionada sobre a indústria. 
 
A empresa C pareceu ter uma visão mais ampla pois, quando questionada a falar um 
pouco sobre a indústria de telecomunicações no Brasil, explicou que não era possível 
falar sobre a mesma em termos nacionais: 
 
“Onde vai a tecnologia no mundo? Porque a gente não pode pensar em 
falar de telecomunicação no Brasil. Telecomunicação é um conceito 
mundial. Então, tem um lugar onde o desenvolvimento chegou, não 
sei, um Triple Play, pode ser que onde hoje não tem amanhã vai ter.” 
(Empresa C) 
 
 
Já a empresa A, respondeu com uma caracterização da indústria. 
 
“A indústria de telecom é uma indústria de tecnologia. Como toda 
indústria de tecnologia, hoje em dia as transformações são rápidas e 
profundas. A indústria de telecom não fica distante disto. Se olharmos 
o passado recente, de 1990 para cá, um horizonte de 15 anos, não 
havia celular nem Internet, hoje paramos para pensar como vivíamos 
sem celular e sem Internet.” 
(Empresa A) 
 
A regulamentação, embora não tenha sido questionada diretamente aos entrevistados, 
surgiu em diversos momentos das entrevistas, evidenciando que a indústria está 
fortemente ligada a questões regulatórias. Aparece nas entrevistas que o órgão regulador 
tem que seguir as rápidas mudanças tecnológicas e que muitas vezes ele tem que correr 
atrás das mudanças ou mesmo serviços são lançados sem o aparato regulatório, porque o 
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mesmo não consegue acompanhar a velocidade do mercado. Além disso, a 
regulamentação aparece como inibidora de algumas ações. 
 
“É complicado, ainda não está resolvido isso. A regulamentação existe 
e ela diz que uma empresa para prestar o serviço de telecom precisa ter 
uma licença. Este é o fundamento básico. O segundo fundamento reza 
que a empresa tem que cumprir as regulamentações de interconexão de 
rede e um dos preceitos de interconexão de rede é que uma rede não 
pode servir de trânsito para outra rede, isto é, uma chamada do STFC 
(Serviço Telefônico Fixo Comutado) não pode ir para uma rede do 
SCM (Serviço de Comunicação Multimídia), e a rede IP é uma rede do 
SCM para servir de trânsito para sair e voltar ao STFC, então tem que 
ter uma interconexão de rede e pagar por esta interconexão. Hoje isso 
não está acontecendo. É um problema sem uma solução clara à vista. 
(...) Ela tem que se adaptar [a regulamentação às mudanças rápidas da 
tecnologia].” 
(Empresa A  – ao falar sobre a regulamentação no contexto da 
convergência) 
 
 
“Nos Estados Unidos, desde o ‘Telecom Act 1994’, depois em 2001 
em que baixaram regras de unbundling, estavam tentando fomentar a 
competição em serviços, ou seja, existe um fornecedor de infra-
estrutura, dominante, e ele tem obrigações de facilitar o acesso à sua 
infra-estrutura aos outros competidores. Em 2003 houve uma 
mudança, pois não estava dando resultado, os Estados Unidos estavam 
muito atrasados em banda larga (18º em penetração de banda larga no 
Mundo) e a justificativa era simples – os grandes operadores de infra-
estrutura não investiam porque os investimentos eram altos e se 
fossem feitos, as empresas deveriam abrir para a entrada dos 
competidores a preços muito baixos. Aconteceu, inclusive, esta 
semana na Austrália, a notícia de que a Telstra cancelou um projeto de 
rede de fibra para acesso dos usuários porque o regulador não queria 
abrir mão de que ele fosse obrigado a ceder estas fibras para os 
competidores. Então não foi feito, um projeto de US$ 3 bi foi 
cancelado.” 
(Empresa A – ao falar sobre a dominância de grandes  players no 
mercado) 
 
 
“Eu acho que está muito ligado a como será regulamentado isso. Acho 
que a Anatel tem um papel importante aí, que vai defender ou não o 
mercado de cada um,  seja da TV a cabo, da telefonia celular ou da 
fixa. Depende de como isso vai estar regulamentado. Eu não sei se a 
IPTV é regulamentada ou não.” 
(Empresa B – ao falar sobre a possibilidade de empresas de um setor 
acabarem atuando em outro, como por exemplo empresas de TV a 
cabo entrarem no ramo da telefonia) 
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“Tem toda a parte de regulação, a influência de um governo que 
decide qual é o padrão, qual é o padrão da TV digital.” 
(Empresa C) 
 
Dentro do cenário das telecomunicações, buscou-se entender a situação atual da 
telefonia móvel. Segundo a literatura, a telefonia móvel vem crescendo de importância 
no país. A questão levantada por Estellita Lins (2004) de que o número de acessos em 
uso de telefonia móvel superou a telefonia fixa, é confirmado pelos entrevistados: 
 
“Uma tendência para a móvel é irreversível, uma parte considerável 
do tráfego vai migrar para a rede móvel. Quando o móvel veio ele 
gerou mais tráfego, você teve mais possibilidades de se comunicar que 
você não tinha antigamente, mas uma parcela de tráfego que 
provavelmente seria ‘carreado’ pela rede fixa e não vai ser mais, vai 
ser pela rede móvel.“ 
(Empresa A) 
 
 
“Muito tempo das ligações via celular são feitas dentro de casa, são 
feitos indoor que se fala, são feitas em uma casa, em um escritório, em 
uma loja (...) Olha hoje isso é uma tendência mundial [de aumentar a 
utilização do celular substituindo o telefone fixo]. Isso aqui (o celular) 
é seu, da sua mãe, do seu pai, da sua irmã, isso aqui é de você. Então 
quando alguém liga para esse aparelho fala comigo.” 
(Empresa C) 
 
 
 
 
Uma questão central, que vem sendo observada e discutida há alguns anos, é a queda da 
receita com serviços de voz. Swain (2005) acredita que as operadoras esperam que os 
serviços de dados preencherão esse  gap. As entrevistas mostraram que, embora seja 
verdade que as  operadoras estão investindo em serviços de dados e  que  esperem 
aumentar a receita com eles, elas ainda têm disparado na receita com voz o seu maior 
percentual de receita  e não parecem muito animadas de que a receita com dados vá 
explodir aqui no Brasil em pouco tempo. 
 
“O SMS e dados ainda são os mais usados, mas ainda é o básico.” 
(Empresa A, quando questionada se a receita maior ainda era em voz e 
se os serviços de dados vinham crescendo) 
 
“Vem crescendo constantemente [a receita com dados] e já representa 
uma fatia relevante da receita da empresa no ano, entendeu? Óbvio 
que não é a principal receita, mas é uma receita que tem que ser dada 
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a devida  atenção, tomar as devidas ações para a estratégia dela 
continuar. Então, assim, é uma coisa que a gente preza e que tem valor 
dentro da empresa.” 
(Empresa B) 
 
 
“É um fenômeno mundial, tá bom, tá já na faixa de curva de baixa, 
não tem mais crescimento de receita de voz. (...) Hoje a indústria de 
telecomunicação móvel no Brasil produz uma receita de VAS que, 
quem paga mais entre as operadoras, paga mais ou menos 7 ou 8, 9% 
da receita total. Significa que é verdade que a voz está caindo, mas 
hoje continua sendo a coisa mais importante de uma operadora de 
telefonia. 
(...) 
Vai aumentar com certeza [a receita com  serviços de dados]. 
Importante também quanto vai aumentar, mas que vai aumentar é 
normal. Porque, por exemplo, esse aparelho que se chama Blackberry, 
esse aparelho tem e-mail, então quando eu vendo esse aparelho, vendo 
aparelho de VAS, por que? Porque com isso consigo também fazer 
uma ligação, mas enquanto isso você tem e-mail e mobilidade. Com 
certeza o percentual de VAS no total de receita vai aumentar. Agora, o 
quanto vai aumentar...” 
(Empresa C) 
 
 
“A lucratividade é em cima de voz. Na verdade dados hoje está em 
fase de crescimento, então representa uma parte ínfima em cima 
das operadoras . Hoje a empresa que tem mais lucratividade em cima 
serviços de dados é a empresa D, porque ela já está na 3a geração, mas 
isso praticamente não representa nada em relação à parte de voz.“ 
(Empresa D) 
 
Para compensar esse declínio com receita de voz, a literatura sugere que as operadoras 
de telefonia móvel estariam apostando nos serviços de valor adicionado.  
 
O crescimento do mercado de VAS vem se confirmando no país, conforme apontado 
por  Alves (2004). Todas as empresas entrevistadas possuem um setor ou um 
departamento inteiro para cuidar dos serviços de valor adicionado, o que evidencia a 
importância dos mesmos. Na empresa C, conforme já mencionado, o entrevistado foi o 
próprio gerente de serviços de valor adicionado. 
 
A empresa A, durante toda a entrevista, enfatizou muito a questão da convergência. E 
não foi diferente quando questionada sobre os serviços de valor adicionado. Ela estende 
o conceito de valor adicionado não somente a papéis de parede,  ringtones e outros 
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serviços ligados a entretenimento, mas também a aplicações corporativas e de 
segurança. É uma visão bem mais ampla. 
 
 “De novo tem alguma coisa em transformação. No momento em que 
eu tiver uma rede, que os serviços estão disponíveis para diferentes 
tipos  de acesso, o mesmo serviço, pois o serviço tem que ser 
transparente, individual e independente da tecnologia de acesso, deixa 
de fazer sentido o serviço de valor adicionado ser da fixa ou da móvel 
o serviço deverá funcionar em todas as tecnologias. Então é um 
caminho a percorrer. Estes serviços têm que, naturalmente, evoluir 
para uma capacidade de serem usufruídos independente da tecnologia 
de acesso. (...). Serviços de valor  adicionado para mim é algo 
parecido, isto é, o núcleo do serviço, o benefício do serviço vai ser o 
mesmo, dependendo do  device que o usuário tiver ou estiver 
acessando naquele momento, ele  recebe aquele conteúdo, aquele 
serviço de valor adicionado adaptado a este device. (...) Depende se o 
usuário vai enxergar benefício nisso, está disposto a pagar, quanto 
custa implementar nesta tecnologia de acesso. Eu estou falando de 
serviços de valor adicionado com mais valor e não entretenimento, 
certo? [quando perguntado sobre papéis de parede, vídeo,  ringtones] 
Ringtone é mais numa linha de moda, perfil de vida, jovem, etc. É um 
pedaço, existem outros serviços. Por exemplo, segurança. Tem um 
campo enorme para segurança, tem um campo enorme para uma 
facilidade que o celular tem de localização. Tem uma enorme 
quantidade de possibilidades de você prestar serviços associados à 
capacidade que você tem de saber onde o usuário está em determinado 
momento. (...) O SMS e dados ainda são os mais usados, mas ainda é o 
básico. (...) Tem algumas coisas corporativas interessantes (...)  A 
empresa A  fez uma aplicação interessante para uma empresa 
concessionária de águas pela qual os medidores, que você tem que ir 
nas casa para fazer as medições dos hidrômetros, eles se ligam 
imediatamente com um device celular e já emitem a conta e entrega ao 
usuário no ato da leitura.” 
(Empresa A) 
 
 
“Dentro da empresa B o VAS é muito importante, inclusive a gente 
tem um diretor específico para serviços de valor agregado, que fica em 
São Paulo e ele tem toda a estratégia voltada para serviços de valor 
agregado.” 
(Empresa B) 
 
 
“O assunto de VAS, de serviço de valor agregado é o assunto onde 
hoje a indústria de telecomunicações coloca... Onde não se encontra o 
torpedo, mas se encontra o download de um mp3, se encontra uma 
news que chega no seu celular, encontra uma conexão de dados, 
encontra tudo, porque é uma classificação muito geral. “ 
(Empresa C) 
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“São serviços que você agrega ao que você tem na rede.”  
(Empresa D) 
 
 
Alguns fatores levantados por Alves (2004) para o aumento do mercado de VAS pôde 
ser observado nas entrevistas. Na empresa B, a busca por uma imagem de inovação fica 
evidente logo no início da entrevista, quando o entrevistado diz que a empresa foca 
muito em conteúdo de música, cinema e jogos. Porém, quando perguntado se suas ações 
eram mais voltadas para o público jovem, sua resposta foi: 
 
“Tem uma estratégia de público jovem sim, tá, que tem a ver com a 
cara da marca e tudo. Mas não é excludente, pelo contrário. O jovem 
pode ser um jovem de 50 anos que gosta de rock ou um jovem novo 
mesmo de 20 e poucos que também tá querendo estar inteirado com o 
que está na mídia e hoje é moda né, vamos chamar assim.” 
(Empresa B) 
 
 
Outros fatores, como a disponibilização a preços razoáveis de aparelhos com muitos 
recursos relacionados a VAS, não são compatíveis com a realidade. O preço dos 
aparelhos mais avançados apareceu em todas as entrevistas como um fator limitante ao 
aumento da receita com serviços de dados. 
 
Swain (2005) destacou a disponibilidade de aparelhos e a falta de uma oferta adequada 
por parte das operadoras e fornecedores de conteúdo como fatores de  impedimentos 
para o aumento da receita com serviços de dados. O desconhecimento dos serviços 
oferecidos, a não percepção dos consumidores de que o celular é muito mais do que um 
aparelho para ligações, o preço elevado dos serviços de dados, tudo isso apareceu 
claramente nas entrevistas. Confirma-se então o que o próprio Swain(2005) fala de que 
as operadoras devem convencer os clientes de que eles precisam de aparelhos mais 
avançados. 
 
“Eu acho que tem muito a ver ainda com o custo do aparelho (...) A 
indústria está lançando um modelo atrás do outro, é um mais avançado 
do que o outro, com novas features, com novas aplicações e é óbvio 
que os lançamentos dos modelos mais sofisticados o preço é lá em 
cima. Mas acredito que a tendência...  Aí eu vejo o exemplo claro, 
aparelho com câmera antigamente custava mais de 500 reais, hoje 
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você compra um aparelho com câmera por 199 ou até mais barato, 
dependendo da promoção. (...) Só que a tecnologia ela vai permitindo 
essa  acessibilidade aos  devices mais avançados e isso começa a 
aumentar a receita da operadora de alguma forma, a gente consegue 
oferecer outros serviços  que, dependendo do aparelho, a gente não 
conseguia anteriormente.” 
(Empresa B) 
 
 
“Esse é o esforço que a gente faz no dia a dia com a equipe de VAS 
[convencer o cliente a usar o celular não só para voz] (...) Claro, essa é 
uma percepção [de que os serviços são caros]. Quando você começar a 
utilizar vai entender. É caro mas eu gosto dessa coisa, então podem 
estar disponíveis. Agora, a gente tá falando.. Eu recebi esse torpedo... 
Imagina que sou apaixonado por futebol. Assino um canal que me fala 
quando o Flamengo faz algo. Então você fala de cá.. Tudo bem, tudo 
caro, tudo tem um custo  na vida. Em lugar de comprar o Lance eu 
assino canais do Flamengo. Então a tendência é de utilizar não só o 
aparelho para voz mas para fazer algo.” 
(Empresa C) 
 
 
“Os impedimentos podem ficar em como você vende um serviço. 
Se eu te falo que você tem aqui [no celular] um mp3, esse mp3 você 
consegue ter clicando aqui num menu específico que já tem música. 
Então é fácil, para minha mãe é fácil, para minha avó é fácil. Se você 
me fala que tem um manual de instrução para conseguir alguma coisa. 
Então aqui está o desafio da operadora de telefonia. O serviço tem que 
ser fácil. Você pode fazer um  download via WAP, mas pode fazer 
também um download que você liga para um assistente e você não 
sabe nada.” 
(Empresa C) 
 
A empresa A falou de suas limitações para aumento de receita no geral, porque o 
limitador é comum tanto para receita de voz quanto para receita de dados. A empresa A 
não tem acesso a capital de baixo custo, não tem um grande grupo econômico por trás, o 
que a limita bastante em termos de investimentos. 
 
“Nós temos no Brasil um problema porque os nossos custos para 
implantar as redes são em dólares, são custos internacionais, e as 
receitas são em reais. Um indicador que a gente compara muito, olha 
para o mundo e olha para gente é CAPEX
14
 por receita, qual é o 
percentual da receita que você investe normalmente em CAPEX. A 
gente está entre os segmentos que investem menos, mas cuidado, além 
 
14
 CAPEX, ou “Capital Expenditure”, são os fundos usados por uma empresa para adquirir ou melhorar 
bens físicos tais como propriedades, plantas industriais ou equipamentos (Investopedia, 2006). 




 
 
112 
de investir menos, a gente investe em real comprando bens em dólares, 
e a receita é em real.” 
(Empresa A) 
 
Para a empresa D, o fato que foi levantado como limitador ao crescimento da receita 
com dados é o fato de que sua placa de acesso à Internet, considerada como um de seus 
grandes serviços de dados oferecidos, só é oferecida ao consumidor corporativo, não é 
ofertada no varejo.  A entrevistada não quis comentar o porquê dessa estratégia de 
lançamento. 
 
A tendência levantada por Barros (2004) de que as operadoras permaneceriam no 
negócio de voz tornando-se mais abertas para a aquisição de serviços de dados de 
terceiros também foi confirmada. Nenhuma das empresas desenvolve aplicativos ou 
produz conteúdo para serem disponibilizados através de seus aparelhos. 
 
As alianças foram evidenciadas em todas as entrevistas. As empresas estão de acordo 
com o que dizem Doz e Hamel (1998), que na arena global intensamente competitiva, as 
empresas devem identificar seus  skills e falhas de competência e preenchê-las 
rapidamente.  Os autores também citam que  muitas das oportunidades da era da 
informação pedem uma combinação de  skills e recursos que poucas empresas 
individualmente possuem. As entrevistas confirmam o que fala a literatura. 
 
“Com as principais gravadoras já foram feitas essas alianças, com as 
distribuidoras de filmes também no país. A parte de jogos também. Eu 
não sei te exemplificar todos, mas existe também com os games e com 
a parte toda dos fabricantes de celular também que a gente faz 
alianças, acaba fechando parcerias interessantes para lançar... Por 
exemplo com a Motorola o produto A e com a Blackberry que a gente 
fez uma aliança bacana.” 
(Empresa B) 
 
“De conteúdo, com a Globo, com a Abril (...) Então hoje em dia temos 
alianças com tudo que você pode pensar de conteúdo. Revista, 
produtora de música, TV, rádio, qualquer coisa a gente vai fazer.” 
(Empresa C) 
 




[image: alt] 
113 
Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Tendência à 
migração do 
fixo para o 
móvel 
 
A tendência é 
irreversível. O 
tráfego vai migrar 
para a rede móvel. 
Assunto não 
mencionado. 
É uma tendência 
mundial. 
Assunto não 
mencionado. 
Esse assunto surgiu nas 
entrevistas das empresas A e 
C. Nas outras duas empresas 
aparece como uma tendência 
que vai se concretizar. 
Receita com 
serviços de 
dados e de voz 
 
Receita com dados é 
baixa porque ainda é 
usado o básico de 
serviços de dados. 
É um fenômeno 
mundial a queda da 
receita com voz, que 
está em curva de 
baixa. 
Receita de dados é 
uma fatia relevante 
da receita da 
empresa, mas não é 
a principal receita. 
Voz continua sendo 
a coisa mais 
importante de uma 
operadora de 
telefonia, mas a 
receita com dados 
vai aumentar com 
certeza. 
A lucratividade é em 
cima de voz. A 
receita com dados 
está em fase de 
crescimento e 
representa uma parte 
ínfima da receita 
total. 
Todos concordam que voz 
ainda é a principal fonte de 
receita da empresa. No 
entanto, enquanto algumas 
consideram que dados já 
representam uma fatia 
relevante da receita, outros 
acham que representam muito 
pouco da receita total. 
Serviços de 
valor 
adicionado 
 
O usuário tem que 
enxergar valor neles 
e estar disposto a 
pagar por eles. 
Enxerga não só 
como 
entretenimento, mas 
também como  
aplicações de 
segurança e 
corporativas. 
O VAS é muito 
importante dentro da 
empresa. Tem uma 
diretoria e estratégia 
específicas. 
É uma classificação 
muito geral. Tem 
uma gerência 
destinada a VAS. 
São serviços que 
agregam ao que tem 
na rede. Não ficou 
clara a importância 
do mesmo para a 
empresa. 
Todas possuem, mas pareceu 
ter importância diferente nas 
operadoras. 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Fatores 
limitantes ao 
aumento de 
receita com VAS 
 
Custo de 
implantação das 
redes (fator 
impeditivo para 
aumento de receitas 
no geral). Baixa 
capacidade de 
investimentos. 
Tem muito a ver 
com o custo do 
aparelho. Acredita 
que a tendência é a 
que os preços caiam 
e que os usuários 
vão ter acesso aos 
aparelhos mais 
avançados. 
Falta de interesse do 
consumidor e de 
percepção de 
necessidade de 
consumir os 
serviços. Serviços 
caros. 
Forma como se 
vende o serviço, e 
dificuldade dos 
usuários em utilizar 
os serviços. 
A oferta mais 
significativa na 
opinião da empresa (a 
placa de acesso à 
Internet) não é 
oferecida no varejo, 
somente para o 
cliente corporativo. 
Os limitadores apresentados 
foram diferentes em cada 
empresa, cada um 
representando diferentes 
desafios às operadoras. 
Desenvolvimento 
de conteúdo e 
serviços de 
dados 
 
Externo  Externo  Externo  Externo  Nenhuma das operadoras 
desenvolve conteúdo nem 
serviços de dados internamente. 
Alianças 
 
Com fornecedores 
de conteúdo e 
serviços de dados. 
Com as principais 
gravadoras, 
distribuidoras de 
filmes e de jogos. 
Alianças com “tudo 
que se pode pensar 
de conteúdo”: 
revista, produtora de 
música, tv, rádio... 
Com fornecedores de 
conteúdo e serviços 
de dados. 
Todas as operadoras possuem 
alianças para desenvolvimento 
de conteúdo e de serviços de 
dados. 
Quadro 11 - Resumo: Indústria de Telecomunicações – Discussão de Resultados
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4.2  Evolução das Redes Móveis, Novas Tecnologias e 
Oportunidades de Negócio 
 
 
Segundo Day e Schoemaker (2000), a economia da informação é marcada por 
sucessivas tecnologias emergentes e estas têm o potencial de criar uma nova indústria 
ou transformar uma existente. A evolução das redes móveis e as novas tecnologias que 
vêm surgindo há alguns anos vêm transformando o cenário da indústria de 
telecomunicações. São elas que vêm possibilitando todas as mudanças que  estão 
ocorrendo. São essas novas tecnologias que vêm tornando possível a convergência 
conteúdo/telecomunicações, por exemplo.  
 
São as escolhas feitas pelas empresas que vão determinar seu sucesso ou fracasso no 
futuro. Um dos entrevistados fez uma comparação que ilustra bem o que está sendo 
falado aqui. 
 
“Porque hoje em dia no Brasil tem quatro operadoras de telefonia 
importantes móvel. Pode ser que tem 4 ruas, cada uma vai escolher 
uma rua que não é a mesma que a outra. Pode ser que daqui a 2 anos 
não sei, a empresa B vai acabar, ou a empresa C vai acabar porque a 
empresa D escolheu a melhor. Ou vai acabar a empresa D porque a 
empresa B... É um mercado muito muito pesado.” 
(Empresa C) 
 
 
Para posteriormente se mapear o posicionamento das empresas entrevistadas, tendo 
como embasamento o referencial teórico de direcionamento para o futuro, é importante 
saber  como as empresas avaliam o 3G, algumas tecnologias que prometem mudar o 
cenário das comunicações em um futuro próximo, e  o novo modelo de negócios 
atualmente em evidência, que é o das MVNOs (Mobile Virtual Network Operators).  
 
Pelas respostas obtidas, apresentadas a seguir, é possível constatar que as empresas não 
estão se preparando para lidar com as tecnologias emergentes e com as mudanças delas 
decorrentes. Como alertam Day e Schoemaker (2000), gerenciar tecnologias emergentes 
está se tornando essencial para o sucesso, e as empresas incumbentes deveriam repensar 
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suas abordagens de negócio para encarar os desafios dessas novas tecnologias. Não foi 
constatada durante as entrevistas uma preocupação clara em relação a esse assunto. A 
percepção é de que as empresas estão aguardando para ver o que irá acontecer, ao invés 
de atuar proativamente em relação às tecnologias, entender as oportunidades que cada 
uma traz, planejar, verificar a viabilidade... Day e Schoemaker (2000) apontam quatro 
armadilhas em que podem cair as incumbentes: participar em atraso da nova tecnologia, 
ficar preso ao que é familiar, falhar em comprometer-se completamete e falta de 
persistência. As entrevistas mostram que as operadoras estão correndo o risco de cair 
em uma ou mais dessas armadilhas. 
 
a)  Terceira Geração - 3G 
 
Quando se fala em terceira geração (ver definição no Anexo I), parece inevitável que o 
caminho das operadoras seja o da migração da rede. Seria a partir dessa migração que os 
serviços de dados poderiam ser ofertados plenamente, iniciando uma nova era de ofertas 
nos telefones celulares. Apesar de toda euforia em cima da migração das atuais redes 
para uma rede 3G, o posicionamento das empresas entrevistadas foi bem mais cauteloso 
e até mesmo contrário à essa migração em alguns casos. É clara a preocupação com o 
retorno de um investimento tão alto. Pelas entrevistas, parece que as empresas ainda não 
pararam para fazer um estudo de viabilidade da migração,  estando ainda muito 
preocupadas em reaver os retornos dos investimentos pesados já feitos anteriormente no 
país.  
 
“Olha, a questão do 3G é uma questão que ainda está em discussão na 
empresa B e é um ponto estratégico que eu, por exemplo, ainda não 
tive acesso ao que ficou definido. Então hoje eu ainda não sei te dizer. 
Mas assim, é uma realidade que eu acho que vai vingar mais cedo ou 
mais tarde aqui no país. Tem um custo elevado, que é um investimento 
em rede que é alto, não é baixo, então acho que as operadoras vão 
estar pensando qual o momento certo que tem que investir pra entrar 
com essa nova tecnologia. Não adianta nada colocar para um público 
que hoje consome o que o brasileiro consome com o celular. Então eu 
acho que ainda tem uma maturação da própria rede instalada, da base 
instalada pra estar gerando receita em cima, pra depois pensar em um 
investimento em 3G. Mas que vai acontecer eu acredito que sim, até 
porque é o futuro para outros serviços, como teleconferência, com 
vídeo e etcetera, que precisa desse tipo de tecnologia.” 
(Empresa B) 
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“(...) 3G, permite serviços mais desenvolvidos (...) mas aqui entra um 
outro assunto. Eu não sei se você sabe quanto na Europa se gastou 
para comprar licença de 3G... Então, faz sentido gastar todo esse 
dinheiro? Em uma situação que pode ser que já se está trabalhando a 
4G, trabalha o  WiFi, o  WiMax, alta modalidade de cobertura (...) 
Ninguém faz [quando perguntado se estão fazendo o upgrade para 
3G], porque também aqui é o governo quem tem que decidir quando 
fazer o 3G. Quando ele decide, faz um leilão e os operadores vão 
participar.”  
(Empresa C) 
 
 
A empresa D, de acordo com definição de Ryan (2002) de que a 3G caracteriza uma 
oferta de serviço: alta velocidade, conexões de dados sempre disponíveis e suporte para 
aplicações de alta tecnologia como vídeo-telefonia e acesso à Internet, ainda não 
poderia dizer que já está na terceira geração, pois ainda não oferta video-telefonia, por 
exemplo. 
 
“3G são os serviços de 3a geração, que pode trafegar voz, dados e 
imagem simultaneamente sem ter a perda de qualidade. (...) No início 
eles [a entrevistada não identificou quem seriam eles] queriam que 
faixa de frequência fosse um indicativo para 3G. Só tem que hoje a 
empresa D, com a atual faixa dela, ela já conseguiu fazer 3G, que é ter 
uma velocidade suficiente para ter serviços multimídia, que é voz, 
dados, imagem simultaneamente.” 
(Empresa D) 
 
b)  IPTV 
 
IPTV parece ser ainda um assunto pouco discutido dentro das operadoras. As empresas 
pouco falaram sobre o IPTV e algumas mostraram nenhum ou pouco entendimento 
sobre o assunto.  Evidencia-se aqui o que foi falado anteriormente, de que as empresas 
não estão gerenciando as tecnologias emergentes. 
 
”O que eu estava achando é assim, primeiro depende do que o próprio 
governo vai definir como televisão digital e depois as próprias 
operadoras vão ter que se adequar à realidade. Mas que vai existir eu 
não tenho a menor dúvida. A gente já tem serviço de TV no celular na 
empresa B que é o Canal A e outros canais. Mas aí é num determinado 
aparelho específico, numa banda que não é a mais adequada. Dá para 
ver, dá para ouvir bem mas ainda não é uma velocidade excepcional. É 
uma boa velocidade, mas os conteúdos são limitados.” 
(Empresa B) 
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“...na literatura se fala que daqui a 5 anos também que a programação 
de vídeo para o celular vai mudar. Hoje em dia o que se tem no 
aparelho é o que já passa na TV, passa no aparelho celular. Mas você 
sabe que daqui a 5 anos aqui tem que passar uma coisa que não é a 
mesma, porque você quer assistir a um filme, fica no sofá, na TV, não 
fica aqui [no celular] 3 horas assistindo um filme. Então também na 
parte de produção de conteúdo ao longo do tempo vai mudar porque 
vai produzir um formato para TV em casa, um formato para o celular. 
Não sei, uma novela de 1 hora aqui não dá, então pode ser que aqui vai 
desenvolver um produto de 5 minutos de vídeo, depois envia um 
torpedo com a última news da novela, é um produto que tem que 
desenvolver. Mesmo assunto na IPTV. Na IPTV eu transporto IP com 
sinal de TV, o sinal vai para a tv normal ou na Internet? Se vai na 
Internet também ali precisa de um novo formato. Você não fica a olhar 
uma homepage todo o dia aqui, mas vai, abre uma outra janela, tem 
uma modalidade de relacionamento com o instrumento de Internet que 
não é o mesmo da TV.” 
(Empresa C) 
 
 
A empresa D mostrou desconhecimento de IPTV. 
 
 
“IPTV.. não conheço.. não sei...” 
(Empresa D) 
 
 
c)  WiMax e WiFi 
 
As respostas obtidas em relação ao WiMax divergiram. Enquanto algumas operadoras 
demonstraram interesse, outras não vislumbram sua utilização. Apareceu nas entrevistas 
a questão do custo ser muito alto, de talvez não valer a pena o investimento. As 
respostas evidenciaram também que é uma tecnologia que ainda precisa ser estudada 
melhor, que ainda é um assunto não muito discutido nas operadoras. 
 
A posição mais radical foi da empresa D, que não irá realizar investimentos em WiMax. 
Ela acredita que sua oferta atual [a empresa oferece uma placa que disponibiliza a 
Internet em qualquer lugar para quem estiver utilizando um  notebook] cobre todas as 
necessidades que o WiMax cobriria.  
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Em relação ao WiFi, nem todas as operadoras possuem oferta. Além disso, quem a tem 
não deu muito destaque para a mesma e quem não a tem, não vê nela uma grande 
oportunidade. As empresas vêem mais como uma extensão dos seus serviços, mas não 
algo essencial. 
 
 “É uma tecnologia interessante [o  WiMax], que pode ser útil. Vai 
depender, de novo, do custo que ele vai chegar. Hoje ainda é caro, 
ainda é uma aposta. Mas os sinais são de que pode chegar a um custo 
interessante. (...)  É mais uma tecnologia, pode ser útil para o seu 
concorrente, pode ser uma ameaça ou uma oportunidade, como tudo. 
(...)  O Wi-Fi a gente já tem uma oferta dentro do serviço  A, 
basicamente complementa o acesso em locais públicos, aeroportos, 
hotéis, etc.” 
(Empresa A) 
 
 
“Eu acho que o WiMax é mais nos Estados Unidos. Eu ouvi poucas 
pessoas comentando sobre a tecnologia. Quando eu ouvi dizer, ouvi 
muito que os Estados Unidos estavam focados no  WiMax.. Eu 
desconheço um pouco de WiMax. WiFi, o teu próximo ponto, a gente 
já tem um serviço de  WiFi funcionando em alguns hotspots... Em 
shoppings, aeroportos, hotéis.. A empresa B já tem uma parceira forte 
com a Vex que permite os usuários da empresa com aparelhos WiFi 
utilizarem a tecnologia. Então a gente já tá nessa. E de novo, não é 
uma ameaça, é uma coisa que se a gente tá.. se é uma velocidade 
maior e a gente pode estar junto, a gente tem que se unir a ela e não 
ficar brigando contra.”  
(Empresa B) 
 
 
“Olha o WiMax, pode ter WiMax fixo ou móvel. Porque o WiMax é 
muito parecido com uma rede GSM, com uma rede celular. Mas não é 
uma rede celular. Ou seja, se eu fico no meu carro em cento e tantos 
km/hr eu consigo fazer uma ligação. Se depois vou mais rápido e 
chego a duzentos e tanto  a ligação vai acabar. Porque tecnicamente 
tem um sistema de transmissão de dados via rádio que não consegue 
mudar o que tem que mudar a esta velocidade. Logo o WiMax mobile 
se você fica a mais de não sei quantos km/hr vai acabar a ligação, a 
transmissão de dados. Então se fala que o WiMax é mais um serviço 
de nomadismo que você diz sobre celular. Ou seja, que você tem um 
aparelho.. Claro que seria importante. Porque tem uma boa capacidade 
mas.. É um outro assunto que hoje em dia ninguém tem uma verdade, 
ninguém sabe o que pode acontecer. Por exemplo na Europa tem umas 
operadoras de WiMax que começam a ter uma boa base de clientes. 
(...) 
O WiMax.. o problema são os custos da tecnologia. Porque fazer uma 
cobertura  WiMax na Barra da  Tijuca é muito custoso, muito caro. 
Então, quem pode fazer? Pode ser o  WiMax uma ameaça? Não, o 
WiMax é uma tecnologia, quem pode fazer uma cobertura WiMax da 
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Barra da Tijuca? Quem melhor que a empresa C? Que pode ter, um 
empresário de 3 pessoas para fazer uma cobertura? Não tem dinheiro 
para isso. É uma tecnologia que tem que ser estudada melhor. Porque 
posso pensar de fazer cobertura WiMax só de um prédio e depois usar 
cobertura rede, que já tem.” 
(Empresa C) 
 
 
“É o upgrade do WiFi [o WiMax], então por exemplo você pode pegar 
vários hotspots para acessar a Internet de onde você quiser. A minha 
proposta [da empresa D] é você estar na praia, estar no meio da 
Floresta Amazônica, estar onde a telefonia fixa não chega e eu vou ter 
a Internet. Então hoje WiFi e WiMax você depende de toda uma infra-
estrutura. nada mais é que uma técnica de  wireless mas que você 
depende de  hotspots, de toda uma infra-estrutura. Você gasta para 
poder colocar acesso à Internet em qualquer lugar. Porém, quem tem 
minha placa... Se a gente tivesse com uma placa aqui acessava a 
Internet. Se tiver no último andar, na cobertura, você vai ter acesso à 
Internet 
(...)  
Muuuito melhor [quando perguntada se a proposta dela é melhor]. 
Tem que ser, senão eu tô frita. Na verdade quem tem, usa, e não 
consegue deixar de usar nunca mais. (...)Ele vai para a casa de campo 
dele usa, na casa de praia usa, ele tira férias e em qualquer lugar ele 
usa. Diferente do WiMax que ele fica preso num lugar para usar.  
(...)  
Não, nunca.. [quando perguntada se a empresa D apostaria na 
instalação de uma  infra-estrutura de  WiMax] Na verdade a minha 
infra-estrutura de  hotspots são as minhas antenas que já estão 
instaladas por aí. Para oferecer acesso à Internet, não gasto 1 real a 
mais em infra-estrutura, a infra é minha. (...) Não tem melhor nem pior 
[quando perguntada se o WiMax/WiFi não tinha nenhuma vantagem 
em relação à sua oferta]. Mas eu acho que a minha é melhor porque 
você usa em qualquer lugar. O WiFi não, só usa em lugares fechados, 
centro de convenções, hotéis. A minha usa em ambientes fechados e 
em ambientes abertos.” 
(Empresa D) 
 
 
As operadoras de telefonia celular deveriam estar mais atentas em relação ao WiMax, 
gerenciar essa tecnologia. Segundo o  press release publicado no site da Samsung 
(Samsung, 2005), foi firmada uma parceria entre Samsung e TVA, do Grupo Abril, para 
implementar a plataforma no Brasil. 
 
Segundo o release, os testes começariam no segundo trimestre de 2006. A TVA teria 
como objetivo fornecer Internet em alta velocidade, comunicações de voz e conteúdos 
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diversos de multimídia, representando uma séria ameaça ao negócio das operadoras 
celulares. 
 
d)  Voz sobre IP 
 
Nenhuma das operadoras vê a Voz sobre IP  (ver definição no Anexo I)  como uma 
ameaça para elas, mas sim como uma oportunidade. 
 
Essa é uma posição interessante visto que, à primeira vista, essa tecnologia deveria ser 
uma ameaça para as operadoras, pois as pessoas deixariam de utilizar seus celulares 
para fazer ligações via Skype
15
, por exemplo, quando estivessem em casa. E também 
não levantaram a possibilidade de  surgirem novos  players de telefonia móvel que 
utilizassem essa tecnologia para trafegar voz. 
 
“Eu acho que o principal movimento, tendência de mercado, é a 
migração para o celular, neste momento ainda é uma tendência maior 
do que para VOIP. VOIP é uma tecnologia, não é um serviço, que 
ainda está sendo utilizado como uma forma de  bypass do modelo 
tradicional, porque ainda existe uma diferença de preço por um 
problema de regulamentação, algumas distorções, mas no futuro este 
negócio vai se acomodar.“ 
(Empresa A) 
 
“Eu particularmente não vejo como uma ameaça porque, se for uma 
realidade, as operadoras de telefonia vão ter que se adequar a essa 
realidade. Se VOIP é uma realidade, se vai acontecer, você não pode 
ficar parado olhando, vai ter que entrar na onda e vai ter que usufruir 
das benfeitorias dessa tecnologia. Não vejo como uma ameaça. Pode 
ser uma tendência, mas não uma ameaça.” 
(Empresa B) 
 
 
“Não, por incrível que pareça não [é uma ameaça], é um serviço de 
valor agregado. Na verdade estou trafegando voz em cima da minha 
rede de dados. Voz sobre IP, você tá pegando voz e tá oferecendo mais 
serviços e  eu  uso uma rede que está disponível, não tem nenhum 
investimento a mais. É para um público alvo diferenciado, funciona 
tipo  Nextel.  É como rádio.  Você fala, escuta, pára...  Isso aí é um 
 
15
 Skype é um programa que possibilita que o usuário faça ligações gratuitas através da Internet, entre 
computadores, para qualquer lugar do mundo. Quando uma das pontas da ligação não é um computador, o 
usuário paga um valor pela ligação, mas um valor menor do que os praticados pelas operadoras de 
telefonia. 
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serviço de rádio que a empresa D trafega em cima da rede de dados. 
Não é uma ameça. É um serviço que você trafega voz pela Internet, 
tipo Skype, que é free, 0800. Então na verdade você está fazendo uma 
ligação de voz sobre IP em cima da minha rede. Na verdade o VOIP 
não é um ofensor, pelo contrário, ele me ajuda a vender mais serviços. 
Você pode trafegar voz na minha rede de dados. (...). Interessa é que 
você está utilizando minha rede de dados. Como VOIP é um serviço, 
não um ofensor, pelo contrário, é um serviço que até faz com que as 
pessoas comprem meu acesso à Internet “ 
(Empresa D) 
 
 
 
e)  Mobile Virtual Network Operator (MVNO) 
 
Uma  Mobile Virtual Network Operator  (MVNO)  é uma empresa que não tem uma 
freqüência licenciada mas que revende serviços wireless com sua marca usando a rede 
de outra operadora de telefonia celular (Wikipedia, 2006  d). A primeira MVNO de 
sucesso foi a Virgin Mobile, lançada no Reino Unido em 1999. 
 
Segundo artigo publicado na revista Telecom (Telecom, 2006), os números mostram 
que elas já estão se transformando em um bom negócio para investidores, para o 
consumidor e até para as tradicionais operadoras, que alugam suas redes. A previsão é 
que essas empresas girem algo como US$ 10 bilhões nos Estados Unidos ao final desta 
década, respondendo por 25 milhões de assinantes. O mercado brasileiro começa a 
sentir a vibração que as MVNOs estão causando em outros países e essa oferta começa 
a ser cobiçada. Ainda segundo a revista, a empresa chilena Sixbell já revelou planos de 
montar uma MVNO no Brasil, mas as operadoras de celular ainda resistem à idéia, pois 
ainda estão lutando para apresentar uma operação rentável a seus acionistas. 
 
Em relação a esse assunto não foi obtido um consenso entre as operadoras celulares 
entrevistadas. Enquanto duas não mostraram interesse no desenvolvimento dessa oferta, 
uma a enxerga como oportunidade para atuar fora da sua região de atuação, e a última 
não se mostrou favorável nem desfavorável, somente falou que a questão ainda precisa 
ser regulada. 
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Apesar da revista confirmar a necessidade de regulamentação, ela também ressalta que 
há o risco da oferta de serviços atropelar o órgão regulador. 
 
“É uma modalidade de autenticação, de licença, que não está 
regulamentada no Brasil. Já está regulamentada nos Estados Unidos e 
em alguns países da Europa. Pode ser uma oportunidade ou uma 
ameaça dependendo da maneira que for regulamentado. A gente 
enxerga como uma oportunidade para que a gente possa entrar em 
áreas fora da Região I, numa operação  de MVNO. Tem que fazer 
conta de novo. Tem que ver como sai a regulamentação.” 
(Empresa A) 
 
 
“Eu vou te ser sincero, isso aí eu escutei em 99 quando tinha um 
consultor paquistanês aqui que tinha trabalhado na Vodafone, na 
British Telecom e ele veio com essa idéia mirabolante, ‘vamos criar 
uma MVNO’, que ele chamava, e eu vou ser bem sincero, eu acho 
difícil, muito difícil... Pode ser até que surja daqui a pouco quando o 
mercado estiver um pouco mais maduro mas eu não vejo nenhum 
movimento, eu desconheço. (...) Eu acho que não [sobre a 
possibilidade da Globo, por exemplo, ter um celular Globo], eu não 
consigo ver o mercado brasileiro indo por esse caminho. Na Inglaterra 
tem um mercado muito mais maduro. Eu desconheço os números da 
Virgin ou Disney, se são favoráveis ou não. Nunca entrei nesse mérito 
para analisar. Não é uma coisa que me enche os olhos. Acho que não é 
um ‘senhor negócio’ que vale a pena, um mercadão que ninguém 
abraçou ainda aqui no país. Eu não acredito nisso. (...) Essa idéia aí da 
Globo pode ser até que surja, mas exatamente, tem que ter uma massa 
muito forte para que vingue no mercado contra um investimento 
pesado que nem a Claro, a TIM, a Vivo, a OI fazem o tempo todo na 
mídia para você brigar ainda com outro. Então assim, o modelo 
chegaria a ser desleal se fosse uma marca nova saindo do nada para 
virar uma operadora só para comprar capacidade de alguém e 
revender. A não ser que seja uma marca muito muito forte.“ 
(Empresa B) 
 
 
“MVNO é um plano que tem que desenvolver a Anatel antes da nossa 
empresa. O órgão regulador tem que definir quando lançar essa coisa. 
Que significa MVNO? Que pode ser um operador que sem ter uma 
cobertura pode fazer uma operadora de telefonia. Se você vai ver o 
que acontece por exemplo, na Inglaterra. Os operadores mais 
importantes, por exemplo, British Telecom, tem um  brand que é 
British Telecom. Posso ter um outro  brand com outro nome, e o 
mesmo operador. (...) Tem operadores que são já presentes que só vão 
desenvolver um novo  brand para encontrar novos clientes. (...) Hoje 
não [não pode criar uma MVNO]. Se você quiser fazer uma operadora 
de telefonia, tem que comprar uma licença. Uma licença custa o que?” 
(Empresa C) 
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A entrevistada da empresa D  se absteve de  responder se a empresa apostaria em 
MVNO. 
 
As operadoras parecem não estar cientes do potencial dessa oferta. Ainda não a 
estudaram e nem fizeram cálculos para verificar se seria uma operação interessante. 
Uma questão importante levantada por um dos entrevistados foi a da maturidade do 
mercado. Mas também isso deveria ser analisado pelas operadoras para ser verificado 
qual o mercado em potencial para essa oferta. Elas podem estar perdendo uma grande 
oportunidade de negócio e até mesmo uma forma de  apresentar a operação rentável 
desejada para os acionistas. 
 
 
Tecnologia ou Serviços? 
 
 
Apesar da discussão hoje passar pelas novas tecnologias, as empresas pareceram muito 
preocupadas com a questão do serviço. Muitas vezes a tecnologia apareceu somente 
como um meio de se oferecer um produto ou um serviço. 
 
A princípio, poderia parecer então que as tecnologias seriam ameaças para as empresas 
e que somente a gestão das mesmas resolveria grande parte do necessário para estar na 
competição. O que as entrevistas mostraram é que a preocupação deve ir além disso, 
englobando também a questão dos serviços oferecidos. E aí entram também questões 
como atendimento, qualidade nas operações e formato de distribuição de conteúdo. 
 
“Há um paralelo em relação ao setor de mídia do que se está 
enxergando em nível de distribuição de conteúdo. Numa palestra de 
dois anos atrás no Grupo Abril, se disse que o grupo estava se 
estruturando como uma grande central de mídia para diferentes meios 
de distribuição, é lógico que há sempre que se fazer uma adaptação do 
conteúdo para o meio de distribuição, mas é o mesmo conteúdo. A 
forma de entregar o conteúdo tem que sofrer uma adaptação, se 
eu vou entregar para o celular ou se eu vou entregar para um PC, mas 
eles já estão estruturados assim.” 
(Empresa A) 
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“(...) e acho que uma coisa que a gente tem que trabalhar, e aí não é só 
a empresa B, são todas as operadoras, é a questão do atendimento 
que o consumidor espera.  Acho que teve um momento de 
aprendizado em termos de operação, sabe?  Problema  em conta, 
problema de rede, problema de um monte de coisas que a gente vê que 
está amadurecendo e que vai ter que evoluir pra ter uma excelência de 
atendimento.” 
(Empresa B) 
 
 
“Hoje o esforço maior que a indústria de telecomunicação faz é 
adaptar conteúdo para seu cliente. A gente trabalha na parte de 
telecomunicação móvel. Então o trabalho que se faz é pegar todo o 
conteúdo que se pode encontrar na Internet, na televisão, rádio e 
colocar na melhor modalidade possível para um aparelho móvel. 
Porque a diferenciação é que o aparelho móvel tem a mobilidade, o 
que um aparelho normal não tem. Aqui está a diferença, aqui pode ser 
que você encontre uma banda muito larga, então pode assistir a IPTV, 
que é outro fenômeno mundial muito importante, aqui não tem IPTV 
porque uma  banda não chega a uma capacidade assim importante. 
Essa situação leva a um desafio mais à frente.“ 
(Empresa C) 
 
 
“Então aqui está o desafio da operadora de telefonia. O serviço tem 
que ser fácil. Você pode fazer um  download via WAP, mas pode 
fazer também um download que você liga para um assistente e você 
não sabe nada.” 
(Empresa C) 
 
 
Algumas das empresas entrevistadas separaram a questão tecnológica da questão dos 
serviços. Para elas, a tecnologia não importa, mas sim os serviços que a empresa virá a 
oferecer. Elas entendem que o usuário não quer saber qual a tecnologia que está usando, 
mas sim os benefícios que está tendo com os serviços utilizados. A preocupação passa a 
ser não em ter a tecnologia simplesmente por dizer que está usando a tecnologia mais 
moderna, mas sim em saber quais tecnologias irão permitir que a empresa ofereça o que 
o cliente está esperando e necessitando. 
 
 
“Na verdade, se você olhar pelo ponto de vista do usuário, este não 
está preocupado com a tecnologia, está preocupado em obter o 
serviço, e isso vai de encontro ao que o usuário gostaria – se ele quer 
acessar o e-mail no momento que for necessário. Do meu celular eu 
consigo acessar e-mail, verificar minha caixa, responder a um e-mail, 
etc., podendo fazê-lo em qualquer lugar. O usuário pode querer 
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entretenimento, ver um clip ou um jogo de futebol ou ver um gol. Ele 
não está preocupado com a tecnologia e sim com o benefício que os 
serviços trazem para ele.” 
(Empresa A) 
 
 
“É mais uma tecnologia, pode ser útil para o seu concorrente, pode ser 
uma ameaça ou uma oportunidade, como tudo...” 
(Empresa A) 
 
 
 “(...) porque a tecnologia é só  uma modalidade para fazer alguma 
coisa. 
(...)  Isso não é uma ameaça [qualquer tecnologia].  Você tem uma 
disponibilidade de tecnologia infinita. 
(...) 
Mas tecnologia não é uma ameaça, é uma oportunidade.” 
(Empresa C) 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
3G 
Não se posicionou 
sobre o assunto. 
Ainda está em 
discussão na 
empresa. Acha que 
vai vingar no país. 
Investimento 
elevado em rede. 
Operadoras têm que 
estudar o melhor 
momento e o cliente 
tem que consumir 
mais com o celular. 
Permite serviços 
mais desenvolvidos. 
Não sabe se faz 
sentido investir todo 
o dinheiro 
necessário para 
comprar uma licença 
3G. Pode ser que 
não seja usada em 
favor da utilização 
de 4G, WiMax e 
WiFi. 
Vê o 3G não como 
tecnologia mas sim 
como uma oferta 
onde a rede pode 
trafegar voz, dados e 
imagem 
simultaneamente, 
sem perda de 
qualidade. Com a sua 
faixa de freqüência já 
faz isso atualmente. 
 
 

As operadoras A, B e C 
parecem não saber direito o 
rumo da terceira geração. E a 
operadora D acredita que já 
oferece serviços 3G atualmente, 
que ter 3G independe da 
migração da rede. 
IPTV 
Não se posicionou 
sobre o assunto.  
Depende primeiro 
da definição do 
governo sobre TV 
digital. Vai existir 
sem dúvida. 
Necessidade de um 
novo formato para 
disponibilização no 
celular porque a 
forma que o cliente 
usa o celular é 
diferente da forma 
com que usa a TV 
ou a Internet. 
Não soube falar sobre 
IPTV, desconhece 
sobre o assunto. 
É um assunto ainda muito 
desconhecido pelas operadoras. 
WiMax 
Tecnologia 
interessante, que 
pode ser útil. Sua 
utilização depende 
do custo em que vai 
chegar. Os sinais 
são de que chegue a 
um custo 
interessante. 
Acha que está sendo 
mais focado nos 
Estados Unidos.  
Seria importante 
porque tem uma 
capacidade boa de 
transmissão de 
dados mas não sabe 
o que pode 
acontecer. Custos da 
tecnologia são um 
problema. 
Depende de infra-
estrutura, de hotspots. 
Não pretende investir 
em WiMax porque a 
sua placa de acesso à 
Internet já proveria 
todos os serviços que 
o WiMax poderia 
oferecer. 
Nesse tópico também não há 
um consenso. Enquanto duas 
operadoras falam que pode ser 
útil mas não sabem dizer o que 
vai acontecer, uma acha que 
ainda não há foco nisso aqui no 
Brasil e outra não pretende 
investir em WiMax. 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
WiFi 
Tem uma oferta 
dentro de um de 
seus serviços, 
complementando o 
acesso em alguns 
locais públicos. 
Tem serviços de 
WiFi funcionando 
em alguns hotspots. 
Tem parceria com 
uma empresa de 
instalação de 
hotspots. 
Não tem oferta de 
WiFi. 
Depende de infra-
estrutura, de hotspots. 
Não pretende investir 
em WiFi porque a sua 
placa de acesso à 
Internet já proveria 
todos os serviços que 
o WiFi poderia 
oferecer. 
As empresas A e B, que 
possuem oferta de WiFi, não 
deram muita importância para a 
mesma. E as demais empresas 
não ofertam WiFi. Parece não 
ser uma tecnologia promissora 
em termos de receita, sendo 
usada somente para 
complementar a oferta para o 
cliente. 
Voz sobre IP 
(VOIP) 
Acha que a 
tendência de 
migração do fixo 
para o móvel é 
maior do que a 
migração para o 
VOIP. 
Não é ameaça. Se 
for uma realidade, 
operadoras terão que 
ser adequar a ela. 
Não é uma ameaça.  Não é ameaça. Ajuda 
a vender mais 
serviços, fazendo 
com que as pessoas 
comprem mais seu 
acesso à Internet. 
Todas vêem o VOIP como uma 
oportunidade e não como uma 
ameaça. 
MVNO 
Modalidade de 
licença não 
regulamentada. É 
uma oportunidade 
de entrar em áreas 
fora da região em 
que hoje atua, mas 
tem que ser feito 
um estudo de 
viabilidade. 
Acha difícil a 
implantação de uma 
MVNO do país. 
Acredita que o 
mercado não está 
maduro para tal e 
não haveria 
demanda. 
É um plano que a 
Anatel tem que 
desenvolver antes. 
Precisa de 
regulamentação.  
A entrevistada não 
soube responder pela 
empresa. 
Nenhuma das operadoras 
entrevistadas parece estar 
fazendo algum movimento em 
relação ao MVNO, nem que 
fossem estudos preliminares 
sobre a viabilidade desse 
negócio. Segundo uma revista 
especializada, as operadoras 
deveriam estar atentas ao 
assunto. 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Tecnologia ou 
serviços? 
Preocupação com a 
forma de entregar o 
conteúdo, que tem 
que sofrer uma 
adaptação. O 
usuário não está 
preocupado com a 
tecnologia, mas sim 
com o benefício 
que os serviços 
trazem para ele. 
Tem que trabalhar o 
atendimento. 
Hoje o esforço 
maior da indústria é 
adaptar conteúdo 
para o cliente. 
O serviço tem que 
ser fácil. A 
tecnologia é só uma 
modalidade para se 
fazer algo. 
Não surgiu esse 
assunto na entrevista. 
Esse assunto surgiu durante as 
entrevistas, não era uma 
pergunta específica. É 
interessante notar que a maioria 
das empresas entrevistadas 
demonstrou uma preocupação 
que vai além da tecnologia, 
mostrando que as empresas têm 
que se preocupar com outros 
aspectos além dela. 
 
Quadro 12 - Resumo: Evolução das Redes Móveis, Novas Tecnologias e Oportunidades de Negócio – Discussão de Resultados
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4.3  A Reconfiguração da Indústria e a Convergência 
 
 
A reconfiguração da Indústria de Telecomunicações está intrinsecamente ligada à 
questão da convergência. É a convergência que está propiciando novas ofertas, criando 
oportunidades para diversos players, não só da indústria de telecomunicações.  
 
A empresa A falou o tempo todo em convergência, ficando às vezes até mesmo difícil 
utilizar o roteiro de entrevistas, pois tudo praticamente caía nessa questão, como se todo 
o resto ficasse menos importante de se discutir. Como se o futuro da indústria, de sua 
empresa e seus concorrentes estivesse limitado a como e quando a convergência 
aconteceria (de forma plena, porque ela já está acontecendo) e quais os  players que 
iriam sobreviver à toda essa movimentação.  
 
A empresa A, inicialmente de telefonia fixa, criou o seu “braço móvel” (operadora de 
telefonia móvel)  com o intuito de ser uma operadora convergente. Esse seu 
posicionamento a deixa hoje na frente das demais concorrentes, pois é a única que já 
opera totalmente integrada com telefonia fixa e móvel. Quanto às demais, nem todas 
têm “braços fixos” e as que têm não estão operando de forma integrada por motivos 
políticos e interesses conflitantes nas controladoras. Nessas outras operadoras, ainda são 
tímidas as ofertas convergentes.  
 
 
“Nós entramos na celular com o objetivo de ser uma operadora 
convergente.” 
(Empresa A) 
 
 
No entanto, não se pode afirmar só por esse ponto que ela continuará por muito tempo à 
frente de seus concorrentes porque, como será visto mais adiante, há opiniões diferentes 
quanto à possibilidade de se ter ofertas convergentes de outras formas.  
 
Já em 1998, Noll e Price apontavam que as mídias de comunicação estavam movendo-
se rapidamente em direção a tornarem-se simplesmente uma forma diferente de fluxo de 
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dados em uma rede digital. E é isso mesmo que estamos vendo acontecer. O mesmo 
cabo onde trafegava-se somente voz, agora trafegam-se dados, por exemplo.  
 
 
“O que acontece é que a tecnologia evoluiu e estas redes, que eram 
exclusivas, deixam de ser, isto é, a rede de telefonia começa a prestar 
outros serviços, o par metálico começa a prestar serviço de banda 
larga, de vídeo, o celular começa a ter banda para vídeo. A TV, por 
outro lado, pode prestar serviço de banda larga e de voz. A 
convergência é de mão dupla, as operadoras de telecom indo na 
direção da TV e as concessionárias de TV a cabo se aproximando das 
operadoras de telecom, todas se encontrando para prestar o  mesmo 
serviço, que é o que chamamos de convergência e, basicamente, o que 
se enxerga é uma rede única que vai ter um core baseado no IP, uma 
rede multiserviços com variados acessos, ou seja, a rede é única e os 
acessos podem ser de forma mais conveniente para o usuário em um 
determinado instante. Por exemplo, em um determinado instante eu 
posso acessar do celular meu conjunto de aplicações que contratei, em 
outro momento posso estar acessando este conjunto de aplicações via 
um acesso fixo em cima de um par metálico, banda larga ou através de 
uma rede de TV a cabo. Então, vai se dissociar a tecnologia de acesso 
do serviço que está sendo prestado e a aplicação que vai suportar este 
serviço não vai estar intrinsecamente ligada à rede, haverá uma 
camada de aplicação que pode ser ‘espetada’ nessas infra-estruturas de 
rede e nessas infra-estruturas de acesso.  Este é o cenário  – 
convergência total dos serviços.” 
(Empresa A) 
 
 
A empresa C também foi bastante enfática em relação à convergência. Segundo ela 
estamos em  um “mundo de convergência”, exatamente o que Noll e Price (1998) 
falaram: atualmente vivemos em um mundo de convergência e escolha. 
 
 
“O assunto é começar a entender onde vamos estar em 10 anos. A 
coisa do padrão da televisão digital quer dizer,  é um mundo de 
convergência. 
(...) 
Então, com  certeza tem convergência. Mas a convergência está na 
mão do cliente. O problema todo é o que está atrás, ou seja, que você 
tá interessado em assistir o jogo do Brasil, ou melhor, o jogo da Itália 
(rs). Então com certeza você quer assistir o jogo da final da Itália. 
Como pode assistir esse jogo? Pode assistir na TV da sua casa, pode 
assistir na  Internet, pode assistir  no aparelho celular. OK. Isso 
significa que tem a convergência, que é uma convergência de mídia 
com tecnologia, que é a convergência de interesse do cliente.” 
(Empresa C) 
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A empresa B e D foram as que falaram menos sobre convergência. A empresa B falou 
que os serviços estão caminhando para a convergência, e a empresa D limitou-se a dizer 
que a empresa não pode ficar para trás na questão de conteúdo. 
 
A convergência discutida nas entrevistas, porém, não está totalmente de acordo com a 
definição de convergência proposta pela OECD (1999) de que produtos e serviços 
anteriormente produzidos por diferentes empresas passam a ser produzidos dentro da 
mesma empresa. As entrevistas mostraram que conteúdo e serviços, por exemplo, não 
são produzidos dentro das operadoras e nem serão, porque esse não é o core business 
delas. As operadoras simplesmente possuem a infra-estrutura por onde as informações, 
sejam ela voz, dados ou imagens irão trafegar. No entanto, a produção de qualquer tipo 
de conteúdo não seria feito por elas. Para isso elas contam com alianças.  
 
Em relação às implicações das mudanças, levantadas pela OECD (1999), algumas se 
aplicam à indústria sendo estudada: 
 
•  Primeiramente ela diz que empresas em mercados convergentes procuram entrar 
em outros mercados. A única referência a isso encontrada nas entrevistas 
apareceu nas respostas da empresa C. No entanto, pareceu mais uma hipótese 
abstrata levantada pelo entrevistado, que ele não acredita realmente, somente 
para enfatizar que não se pode prever o futuro das operadoras celulares nem para 
daqui a 5 anos. 
 
“Daqui a 5 anos a empresa pode ser um operador que oferece também 
a gasolina, não sei, pode para manter uma posição de liderança no 
mercado.” 
(Empresa C) 
 
•  O segundo item não se aplica à indústria de telecomunicações, pois fala de uma 
situação onde as barreiras de entrada são baixas. 
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•  O terceiro fala que a convergência pressiona os regimes regulatórios existentes. 
Apesar da pesquisa não se aprofundar nessa questão, a mudança na 
regulamentação apareceu em alguns pontos das entrevistas. 
•  E finalmente, quando fala que a convergência leva a novos produtos e serviços 
que combinam características dos produtos existentes das indústrias 
convergentes, isso fica bastante claro nas ofertas das operadoras de conteúdo 
distribuído pelo celular. 
 
 
As opiniões dos entrevistados a respeito da convergência vão contra a opinião de 
Odlyzko (2001) de que conteúdo não seria o mais importante para as telecomunicações, 
mas sim a conectividade, pois os gastos com conectividade sempre seriam muito 
maiores do que os gastos com conteúdo. Apesar de isso hoje parecer uma verdade, todos 
os entrevistados concordaram que o futuro passa pelo conteúdo, que sem ele a indústria 
estagnará, não terá como aumentar seus lucros. Vale lembrar mais uma vez que a receita 
com serviços de voz vem caindo.  
 
Como definido por Davis e Meyer (1998), estamos no mundo blur, onde não se pode 
pensar mais em termos de produtos e serviços mas sim em termos de ofertas, onde as 
pessoas comprariam um conjunto de produtos e serviços, ou o  bundling. Isso é 
verificado nas entrevistas realizadas, quando as empresas foram abordadas em  relação 
ao Triple Play.  
 
O Triple Play nada mais é do que um bundle. Conforme definido, engloba serviços de 
voz, de dados e de imagem (ver definição no Anexo I). Apesar da necessidade e do 
sucesso do Triple Play parecerem certos, somente uma das empresas entrevistadas, a 
empresa A, oferece algo que se aproxima a sua proposta.  
 
O Triple Play está de acordo com o que a literatura vinha apontando com Olla e Patel 
(2002): a integração de serviços tradicionalmente separados como voz e dados; e 
também com Kumar e Zahn (2003): forças tecnológicas estão levando à inovação 
intensa e à convergência de voz, vídeo e comunicações de dados. 
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Nota-se que há uma certa confusão no entendimento do conceito do Triple Play. Tanto 
a empresa A quando a empresa C consideraram o Triple Play como telefonia fixa, banda 
larga e telefonia móvel. 
 
“Vai ser o serviço, a qualidade do serviço, a oferta de planos e de 
serviços diferenciados... [quando perguntado  sobre  o que o 
diferenciaria dos concorrentes] O Triple Play entra aí. Para o usuário é 
conveniente comprar serviços convergentes que, de novo, não está 
preocupado com a tecnologia, mas com os benefícios. E claramente, se 
compra um pacote que vem tudo, por exemplo o nosso – eu tenho fixo, 
banda larga e três celulares, antes havia uma disciplina de saber se a 
ligação era para fixo, deveria usar o fixo, ligação para celular, ligar de 
celular, longa distância, hoje posso ligar do fixo para o celular, fazer 
longa distância do celular sem diferença.” 
(Empresa A) 
 
“A gente foi pioneiro em muitas coisas, o próprio pacote A [pacote de 
oferta de telefonia fixa, móvel e banda larga], nenhuma operadora no 
mundo tem  bundle deste tipo, ainda. Antes de lançar a  operadora 
móvel nós já estávamos procurando um handset híbrido e agora está 
sendo lançado há pouco tempo na British Telecom, a gente vai lançar 
um semelhante, o conceito é o seguinte: eu entrei em casa quero que 
isto se transforme em um telefone fixo. Apesar de que com o bundle 
do pacote A você não tem mais esta preocupação.” 
(Empresa A) 
 
 
A empresa C, apesar de não poder hoje ofertar TV por assinatura, telefonia fixa nem 
banda larga, mostrou ter uma visão ampla, de poder vir a ofertar de outras formas que 
não as tradicionais. Ela acredita que todas as empresas possam encontrar novas formas 
de ofertar uma parte do Triple Play que hoje não tenham condições de ofertar.  
 
“Acredito que daqui a pouco tempo a gente tem condição para fazer 
isso. Com certeza a tendência é ter em casa alguma coisa com a lógica 
do  Triple Play. (...) Tecnicamente se pode oferecer [quando 
perguntado se eles poderiam oferecer telefonia fixa]. Hoje a gente não 
tem nada de fixo. Mas, se você vai pensar um pouco, você pode 
oferecer também um fixo. Eu tenho um chip, eu coloco um chip aqui 
[mostra o telefone fixo] então você tem o aparelho fixo. Depois se 
aqui tá um cabo para você não é importante, o que importa é que você 
tem um telefone em casa, você pode ligar, quer saber o quanto está 
pagando, mas não quer saber se sua voz vai aqui [no cabo do telefone 
fixo] ou vai via rádio, então tecnicamente tudo se pode fazer.” 
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“A possibilidade de chegar como por exemplo ao que está fazendo 
hoje a empresa X, com a convergência fixo-móvel, então também ali 
onde que a gente vai acabar essa disputa? Porque hoje você pode fazer 
um contrato de fixo e móvel  e depois ter também banda larga. Mas 
pode ser que também uma outra operadora de telefonia móvel consiga 
fazer a mesma oferta com uma banda larga parecida. Então também no 
Triple Play não é uma regra, uma certeza. Como acontece na Itália, 
hoje tem a Telecom Itália que é Triple Play, porque tem fixo, móvel, 
tem Internet, tem também uma TV, tem rádio, tem  jornal, tem tudo 
que precisa. Depois tem Vodafone que tem só rede móvel também ela 
consiga fazer uma oferta de Triple Play,  porque ela coloca uma 
caixinha com um chip, coloca essa caixinha perto da sua TV, conecta 
a caixinha na TV com alta velocidade, tem a informação transmitida. 
Então cada uma vai escolher a própria rua também começando com o 
que tem na sua casa. Então quem já tem a TV, tem a rede fixa, tem a 
rede móvel, é normal que envie o sinal televisivo como já vende hoje. 
Mas se não tem, vai encontrar uma nova rua. Então a Vodafone tem, 
coloca na parte de rádio, chega numa caixinha.. Então para o cliente 
não muda nada, porque o cliente quer assistir o jogo.“ 
(Empresa C) 
 
As empresas B e D também não possuem ofertas de Triple Play. 
 
Apesar de já estarmos vendo alguma coisa em termos de oferta de produtos e serviços 
agrupados, o agrupamento não é suficiente, conforme descrito por Davis e Meyer. 
Segundo eles, o valor real existe quando produtos e serviços estão tão unidos que não 
podem existir independente um do outro. E isso ainda não é verdade, ao menos ainda, 
no caso das ofertas de telecomunicações. 
 
A introdução dos serviços de dados levou  a uma mudança na cadeia de valor das 
telecomunicações móveis (Turner, 2001). O autor apresenta um modelo que mostra a 
mudança ocorrida (Figura 3 – item 2.2.4). Nele aparecem, além dos atores tradicionais 
(vendedores de tecnologia e plataforma, vendedores de infra-estrutura e equipamento, 
operadoras de rede móvel, provedores de serviços móveis, vendedores de dispositivos e 
clientes), os seguinte novos atores: vendedores de plataforma de aplicação, 
desenvolvedores de aplicação, provedores de conteúdo, agregadores de conteúdo e 
provedores de portais móveis. 
 
Nessa nova cadeia,  além das posições em que as operadoras atuam hoje, só 
acrescentaria a posição de provedores de portais móveis. Todas as demais novas 
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posições criadas beneficiaram outros players da indústria, uma vez que as operadoras, 
conforme já apresentado, consideram que não podem desenvolver serviços nem 
conteúdo internamente e também não se consideram aptos a agregar conteúdo.  
 
Segundo Wirtz (2001), a convergência quebrou a cadeia de valor tradicional de 
telecomunicações em elementos únicos que foram combinados novamente para criar 
uma nova cadeia de valor. Algumas associações feitas por eles podem ser aqui 
questionadas de acordo com a pesquisa na indústria de telecomunicações e as 
entrevistas realizadas. 
 
Segundo o autor, a indústria de telecomunicações criaria serviços básicos e de valor 
adicionado. Como vimos, segundo as operadoras, quem tem condições de criar serviços 
e conteúdo  seriam empresas especializadas nisso, não empresas da indústria de 
telecomunicações. Outro ponto que pode ser criticado é a gerência de relacionamento 
com o cliente. No modelo de Wirtz,  não aparece uma associação da mesma com a 
indústria de telecomunicações. No entanto, as operadoras consideram que o 
conhecimento do cliente é delas e que elas são a parte mais indicada para desenvolver o 
relacionamento com os clientes. 
 
“Por exemplo na  TV onde uma Globo quando você senta em uma 
mesa para discutir com uma operadora, "olha o conteúdo do brasileiro 
é meu, então eu decido como vou desenvolver essa coisa, como vou 
levar essa coisa para o cliente". Aí começa a nossa briga. (...) Porque 
com a globo você senta e fala "Olha, o brasileirão? Eu comprei o 
direito". Aí a operadora fala o cliente é meu, não é de vocês, o seu 
cliente tem um chip da minha empresa, não tem uma TV.” 
(Empresa C) 
 
Wirtz aponta a ameaça que as operadoras correm por depender do transporte de dados e 
voz para a maior parte de suas receitas. Isso pode ser constatado nas entrevistas pois as 
operadoras não estão se beneficiando das novas posições que as mudanças ocorridas na 
indústria de telecomunicações e as advindas da convergência criaram. O transporte está 
virando commodity e o valor real das telecomunicações está transferindo-se para os 
extermos da rede (criação de conteúdo/serviço e distribuição dos mesmos). Segundo o 
autor as operadoras deveriam fornecer serviços de infra-estrutura de valor adicionado 
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como hosting, integração de sistemas e manutenção de rede, ou encontrar um meio de 
ganhar comissões nas transações que passam por suas redes. 
 
A oferta de MVNO poderia ser considerada uma oferta de serviço de infra-estrutura de 
valor adicionado mas, como visto no tópico anterior, as operadoras não estão 
considerando essa possibilidade.  
 
As operadoras a princípio parecem realmente estar apostando em ganhar receita nas 
transações que passam por suas redes, mas aqui aparece o problema dos modelos de 
negócio ainda não bem definidos. Para quem vai a receita? Para os produtores de 
conteúdo ou para a operadora celular que o distribui? Os produtores de conteúdo alegam 
que a produção é deles. Já as operadoras alegam que o conhecimento do cliente é delas, 
a base de clientes é delas, como visto na citação apresentada acima. 
 
Segundo Olla e Patel (2002), o setor de telecomunicações está passando por um período 
difícil e precisa fazer mudanças nos seus modelos de negócio para sobreviver e 
aumentar sua penetração de mercado. A definição de Timmers (1998), também utilizada 
por Tsalgatidou e Pitoura (2001), inclui uma descrição dos atores de negócio envolvidos 
e seus papéis, e das fontes de receita. Como visto acima, os papéis e as fontes de receita 
não estão bem descritos ainda na relação entre operadoras e provedores de serviços e 
conteúdo. Essa questão está dificultando a oferta de novos produtos e serviços porque 
cada negociação é demorada e complicada. Se os modelos de negócio já estivessem bem 
definidos e consolidados, os negócios entre as empresas iam aumentar e todos se 
beneficiariam: produtores de conteúdo, de serviços, de plataforma de aplicação e, 
logicamente, as operadoras de telefonia celular.  
 
No entanto, como são as operadoras que conhecem seus clientes (são elas que possuem 
a base de clientes, que conhecem os aparelhos celulares e as dificuldades de uso, que 
sabem como os clientes consomem os serviços de voz e dados oferecidos, entre outros), 
pode ser que na definição dos novos modelos de negócio, elas consigam fechar bons 
negócios e aumentar sua rentabilidade. 
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Segundo Armani, Karacas e Zagottis (2000, apud Folinas et al, 2002), o objetivo das 
novas cadeias de valor é manter e desenvolver uma base de clientes fiéis, entender as 
necessidades dos clientes, e usar esse conhecimento para fornecer serviços direcionados 
e facilmente acessíveis. A esse ponto as operadoras estão atentas. Conforme visto 
anteriormente, elas acreditam que devem melhorar seus serviços, adequar o conteúdo ao 
celular, facilitar o uso do serviço, ou seja, adequá-lo ao seu cliente. 
 
Folinas et al (2002) adicionaram às posições chave da nova cadeia de valor  o 
processamento de pagamentos e cobrança, além da provisão da infra-estrutura 
tecnológica, da operação da rede, da provisão de serviços e conteúdo, e do fornecimento 
de aparelhos. Esses últimos são comuns a todas as operadoras. Já o processamento de 
pagamentos e cobrança só foi citado pela empresa B. 
 
“Acho que vai ser muito a questão da televisão no celular, que é uma 
coisa que tá sendo discutida há bastante tempo, a massificação de 
pagamentos via celular como já existe na Finlândia, como já existe em 
outros países da Europa. Então o seu celular vai ser seu escritório e ao 
mesmo tempo sua carteira na mão...” 
(Empresa B, um dos itens citados ao falar sobre o futuro da indústria) 
 
 
Segundo Tsalgatidou e Veijalainen (2000), as operadoras poderiam adotar um papel 
dinâmico nas novas oportunidades trazidas pelo comércio móvel, o de ofertar serviços 
de portal ou de Trusted Third Party (TTP). Embora as operadoras já estejam atuando 
como portais (de todos os serviços sugeridos por Barnes, 2002, os únicos que ainda não 
estão sendo muito oferecidos  pelas operadoras são os serviços de localização e de 
agenda), elas não estão atuando como TTP (ver o detalhamento de TTP no referencial 
teórico). 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Convergência 
Objetivo de ser uma 
operadora 
convergente. O 
cenário é a 
convergência total 
dos serviços. 
Convergência é de 
mão dupla, 
operadoras de 
telecom indo em 
direção à TV e as 
operadoras de TV se 
aproximando das 
telecoms. As redes 
começam a poder 
prestar os mesmos 
tipos de serviços. 
Serviços 
caminhando para 
convergência. 
É um mundo de 
convergência. A 
convergência está na 
mão do cliente. A 
convergência é de 
mídia com 
tecnologia, que é a 
convergência de 
interesse do cliente. 
Empresa não pode 
ficar para trás na 
oferta de conteúdo. 
Todas as empresas falaram 
sobre conteúdo, mas as 
empresas A e C foram as que 
discorreram mais sobre o 
assunto, mostrando um 
conhecimento mais amplo do 
mesmo. 
Triple Play 
É conveniente para o 
usuário comprar 
serviços 
convergentes, pois 
ele está preocupado 
com os benefícios e 
não com a tecnologia. 
Oferece pacote de 
fixo, móvel e banda 
larga, que considera 
Triple Play. 
Nenhuma outra 
operadora tem um 
pacote desse tipo. 
Não possui oferta 
de Triple Play. 
Não possui oferta de 
Triple Play. Acredita 
que em pouco tempo 
terá condições de 
ofertar. Acredita que 
quem não tem uma 
das pontas da oferta 
Triple Play, pode 
encontrar um novo 
caminho para ofertá-
la. 
Não possui oferta de 
Triple Play. 
Nenhuma operadora define 
Triple Play corretamente, 
conforme definição 
apresentada. Somente a empresa 
A oferece um pacote que se 
aproxima ao que seria uma 
oferta Triple Play. 
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Tópicos  Conclusão 
Novas Cadeias 
de Valor e 
Modelos de 
Negócio 
 
A introdução dos serviços de dados levou a uma mudança na cadeia de valor das telecomunicações móveis (Turner, 2001), 
onde as operadoras poderiam ser também portais móveis. Todas as demais novas posições criadas beneficiaram outros players 
da indústria; 
Alguns itens da cadeia de valor definida por Wirtz (2001) podem ser questionados: quem tem condições de criar de serviços e 
conteúdo seriam empresas especializadas nisso, não empresas da indústria de telecomunicações; as operadoras consideram 
que o conhecimento do cliente é delas e que elas são a parte mais indicada para desenvolver o relacionamento com os clientes;
 

Wirtz aponta a ameaça que as operadoras correm por depender do transporte de dados e voz para a maior parte de suas 
receitas, o que é confirmado nas entrevistas; 
A oferta de MVNO poderia ser considerada uma oferta de serviço de infra-estrutura de valor adicionado mas as operadoras 
não estão considerando essa possibilidade. As operadoras a princípio parecem realmente estar apostando em ganhar receita 
nas transações que passam por suas redes, mas aqui aparece o problema dos modelos de negócio ainda não bem definidos; 
Modelos de negócio novos e descrição dos atores envolvidos não estão definidos, o que está dificultando a oferta de novos 
produtos e serviços porque cada negociação é demorada e complicada; 
Operadoras atentas à questão levantada por Armani, Karacas e Zagottis (2000, apud Folinas et al, 2002), de que o objetivo das 
novas cadeias de valor é manter e desenvolver uma base de clientes fiéis, entender as necessidades dos clientes, e usar esse 
conhecimento para fornecer serviços direcionados e facilmente acessíveis.  
 
Quadro 13 - Resumo: A Reconfiguração da Indústria e da Convergência – Discussão de Resultados 
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4.4  O Futuro da Indústria de Telecomunicações 
 
 
Nessa seção procurou-se identificar todas as impressões que as operadoras  têm do 
futuro. Para onde estão indo? Quem serão os novos players? Quais são as tendências? 
As respostas a estas e outras perguntas foram  aqui agrupadas de forma a permitir um 
melhor entendimento dos assuntos que foram discutidos durante as entrevistas.  
 
a)  O Futuro é Incerto 
 
Ao longo de todas as entrevistas foi possível perceber que ninguém sabe o rumo da 
indústria de telecomunicações. Foi evidenciado que é impossível dizer  qual será o 
cenário em alguns anos. Quem sairá vencedor? Quem sairá perdedor? Quais tecnologias 
vingarão? Quais devem ser as apostas para o futuro? 
 
As sucessivas tecnologias emergentes marcam a economia da informação e são 
inovações científicas que têm o potencial para criar uma nova indústria ou transformar 
uma existente (Day e Schoemaker, 2000). É exatamente isso que estamos vendo 
acontecer há alguns anos na indústria de telecomunicações. São essas evoluções 
tecnológicas que mudam o cenário constantemente, deixando o futuro incerto.  
 
“Tem 10 anos que se começou a  entrar na era Internet no Brasil, 
celular tem um pouco mais talvez 13 anos. O que vai haver daqui a 13 
anos não se sabe, o que se vê é que, olhando para infra-estrutura, as 
redes de telecom e, derivados daí, os serviços de telecom eram 
individualizados em  uma relação biunívoca, o que se quer dizer com 
isso é que se tinha a telefonia fixa e a sua rede para prestar este 
serviço, uma rede de comunicação de dados, uma rede de TV a cabo 
que servia para prestar somente o serviço de TV por assinatura e, 
recentemente uma rede de celular que servia para oferecer serviços de 
celular. O que acontece é que a tecnologia evoluiu e estas redes, que 
eram exclusivas, deixam de ser, isto é, a rede de telefonia começa a 
prestar outros serviços, o par metálico começa a prestar serviço de 
banda larga, de vídeo, o celular começa a ter banda para vídeo, a TV, 
por outro lado, pode prestar serviço de banda larga e de voz.” 
(Empresa A) 
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“O assunto é começar a entender onde vamos estar em 10 anos. A 
coisa do padrão da televisão digital quer dizer, é um mundo de 
convergência, onde mídia em particular e telecomunicação tem que se 
encontrar e quem vai ganhar? Não tem, ninguém sabe, ninguém sabe 
quem vai ganhar, vai ganhar não por uma motivação, não por uma 
lei, vai ganhar porque tem uma modalidade de  business, tem uma 
modalidade de ficar no mercado, tem uma modalidade de ficar perto 
do cliente que é melhor do que o outro, então não se sabe quem vai 
ganhar em mídia, em telecomunicação, então não tem uma regra.” 
(Empresa C) 
 
A empresa B, ao falar sobre os players do mercado, como será visto com mais detalhes 
no próximo tópico, fala que o futuro vai depender de regulamentação. 
 
“Eu acho que está muito ligado a como será regulamentado isso.” 
(Empresa B) 
 
Apesar de, segundo a visão da empresa C, as grandes revoluções já terem acontecido, 
não se pode dizer que as coisas que chegam e que vão somar, são fáceis de serem 
previstas, como ele fala no trecho abaixo. 
 
”Mas o que é importante entender é que não há um revolução. Ou seja, 
no mundo, as últimas revoluções no mundo tecnológico foi a Internet 
e o celular. Todas as outras coisas que chegam são coisas que vêm a 
somar, a juntar.” 
(Empresa C) 
 
b)  Os Futuros Players do Mercado 
 
Quando questionada sobre a  possibilidade de empresas de uma indústria acabarem 
atuando em outra como, por exemplo, empresas de TV a cabo entrarem no ramo da 
telefonia, a empresa B destacou a questão regulatória como fundamental. Ele destaca 
que a questão está muito mais na questão regulatória do que na tecnologia em si. Como 
já visto, muitos acreditam que a tecnologia hoje já existe, permitindo praticamente tudo. 
 
“Eu acho que está muito ligado a como será regulamentado isso. Acho 
que a Anatel tem um papel importante aí, que vai defender ou não o 
mercado de cada um,  seja da TV a cabo, da telefonia celular ou da 
fixa. Depende de como isso vai estar regulamentado. Eu não sei se a 
IPTV é regulamentada ou não. Sendo uma coisa livre para qualquer 
um fazer, pode ser que canibalize mas, se for bem regulamentado, não 
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tem porquê. E até dá credibilidade para quem tá investindo no país 
muito dinheiro, como são os acionisrtas dessas grandes empresas. 
Então acho que isso tudo depende muito do que vai acontecer no 
âmbito regulatório. Tecnologia por tecnologia qualquer um coloca. É o 
que você falou, a telefonia fixa pode entrar no celular ou na TV a cabo 
como vice-versa. É muito mais da regulamentação do que da  infra-
estrutura.” 
(Empresa B) 
 
 
A empresa C aponta a questão dos investimentos elevados como impeditivo para novos 
entrantes na indústria. 
 
 
“O WiMax.. o problema são os custos da tecnologia. Porque fazer uma 
cobertura  WiMax na Barra da  Tijuca é muito custoso, muito caro. 
Então, quem pode fazer?  (...) Que pode ter, um empresário de 3 
pessoas para fazer uma cobertura? Não tem dinheiro para isso.” 
(Empresa C) 
 
A empresa A traça um panorama mais completo. Não só fala da redução do número de 
players no mercado de telefonia celular, como também fala do aumento de players na 
camada de aplicação (produtores de aplicações para o celular, tais como o envio de 
torpedos, jogos, entre outros). Aí configura-se uma grande oportunidade para 
fornecedores de conteúdo. 
 
“A tendência é que os players sejam de grande porte, até porque a 
escala que traz é necessária, as margens ficam menores. Por outro 
lado, a tecnologia facilita e quebra um pouco a barreira de entrada no 
nível de serviço, de aplicação, então  é provável que você tenha 
múltiplos players trabalhando na camada de aplicação, e o celular 
é um bom exemplo, existe uma quantidade grande de fornecedores de 
aplicação, e ainda é pouco isso vai crescer muito; alguns players de 
grande porte de infra-estrutura, e aí há uma grande discussão no 
mundo que é a questão da competição: viraria monopólio de novo?  
(...) 
.. a competição cada vez se acelera mais, a convergência vai propiciar 
mais competição, entre os diversos players de serviços originais que 
vão todos convergir para uma oferta integrada. Então você tem que ser 
muito bom em custos, tem que investir bem e tem que ter escala. Por 
isso tem o  movimento de consolidação do setor, em busca de 
escala.” 
(Empresa A) 
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Apesar de levantar a questão da entrada de novos players, o entrevistado não sabe dizer 
quem serão esses novos players. Isso também reforça a questão anteriormente discutida, 
da incerteza do futuro. Novamente, a indústria de telecomunicações está passando por 
um momento em que é muito difícil se ter certeza de alguma coisa ou mesmo de apontar 
futuros possíveis cenários. 
 
 
“Isso é um grande ponto de interrogação [novos players], pois, a 
rede IP, convergente, tem suas vantagens e suas desvantagens. A 
própria tecnologia IP permite que você preste serviços sem ser dono 
da infra-estrutura, a voz sobre IP permite isso e estão surgindo uns 
players que são virtuais é um Yahoo, um Skype, ou um E-Bay que 
eventualmente pode vir a fazer um serviço de voz, tem a Microsoft, 
isso está com uma discussão grande nos Estados Unidos, não sei se 
vocês estão acompanhando, que é o que eles estão chamando de 
neutralidade da rede, está no nível do Congresso, deve ser mantida a 
neutralidade da rede, isso é, eu não posso cobrar o Skype ou o Yahoo 
por utilizar minha rede para prestar o serviço deles. A tendência hoje é 
que não seja mantida a neutralidade da rede e a operadora possa cobrar 
para que eles possam trafegar via rede. Mas isso não está revolvido em 
nível mundial. Além disso, existe o fato de que um Skype, por 
exemplo, tem que, em algum momento, sair da rede IP para a rede de 
telefonia. Neste momento, uma empresa contratada e que não possui 
uma licença re-origina as chamadas através de linhas celulares 
compradas no país” 
(Empresa A) 
 
A empresa  D, não diferente das demais, também não soube dizer quem seriam os 
futuros players da indústria. 
 
“Não dá para dizer pois envolve muitas variáveis. Depende de 
regulamentação, do quanto as empresa terão para investir em novas 
tecnologias. É uma indústria muito complexa, difícil de ser previsto 
um futuro....” 
(Empresa D) 
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c)  Tendência a ter Empresas de Telefonia Fixa e Móvel Operando em Conjunto 
 
A tendência apontada pelos entrevistados é de que os grandes grupos de 
telecomunicações terão tanto empresas operadoras de telefonia fixa quanto de telefonia 
móvel. Isso confirma a questão levantada por Minoru (2005b) de que os serviços fixos e 
móveis irão ajudar as operadoras  a aumentar sua competitividade e lucratividade, 
diminuir custos operacionais e diminuir a perda de clientes. 
 
Como já visto anteriormente, há uma tendência para a migração das chamadas 
telefônicas para o mundo dos celulares, tirando receita então das operadoras fixas. Ao 
mesmo tempo,  as chamadas de telefonia fixa ainda terão um grande mercado, 
especialmente de grandes corporações (as chamadas de longa distância também 
estariam ameaçadas pelos serviços de voz sobre IP). 
 
Assim, os grandes grupos deveriam operar com ambos os mundos para garantir a receita 
dos dois. O trabalho que eles teriam que desenvolver é que a receita perdida nas suas 
chamadas fixas fossem tranferidas para a sua operadora móvel e não para uma 
operadora móvel concorrente.  
 
Somente uma das entrevistadas já opera dessa forma. Não somente o seu grupo possui 
operadora fixa e móvel como elas já são a mesma empresa, estão operando de forma 
integrada. O trecho da entrevista mostra também a tendência mundial de que isso 
ocorra. 
 
“A operadora fixa e a celular do grupo já são a mesma coisa. De 
novo, fomos os primeiros, em 2003. A celular foi lançada em 2002 e 
já em final de 2003 começamos a trazer funções para dentro. Isso não 
foi um processo fácil nem rápido. No ano passado a gente não tinha 
equipes diferentes, marketing não tinha equipes diferentes, vendas não 
tinha equipes diferentes. Recentemente a France Telecom fez a mesma 
coisa, a Telefônica fez a mesma coisa, a Telefônica móvel foi 
incorporada pela Telefônica de Espanha, a Telecom Itália incorporou a 
TIM na Itália. Porque tem dois aspectos, não adianta, de novo, olhar 
separado, e na hora que você começa a querer fazer ofertas 
convergentes, ele transfere um benefício para o usuário, você tem um 
pacote com o compromisso  – você contrata comigo tudo que você 
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precisa de Telecom, e faz em bundle que as estatísticas mostram que é 
uma barreira a mais para o usuário mudar, ele tem muitos serviços, o 
custo de mudança é grande. Por outro lado eu te transfiro um benefício 
redução do custo agregado, a soma do que você vai pagar é menor do 
que a soma do que você pagaria antes e quem vai pagar o desconto, é 
fixa? É a móvel? É a banda larga? Na hora que são empresas 
diferentes, com diferentes acionistas é muito complicado. Então, 
porque é que aqui no Brasil a Embratel e a Claro ainda não se 
integram? Porque são empresas independentes lá no México, são 
acionistas diferentes. É uma briga para saber quem vai pagar o que. A 
Telefônica e a Vivo, porque não fizeram? Pela mesma coisa. Porque a 
Telefônica está louca para comprar a participação da Portugal 
Telecom na Vivo para trazer a Vivo para dentro dela?” 
(Empresa A) 
 
 
Além do benefício para a operadora, há  também  o benefício para os clientes, que 
pagarão mais barato por um conjunto de serviços. 
 
A empresa A mostra que seus concorrentes ainda estão um ou mais passos atrás dela por 
causa de questões políticas.  
 
A empresa B faz parte de um grupo que possui uma empresa de telefonia fixa. No 
entanto, as duas empresas ainda não operam em conjunto. Segundo o entrevistado, 
questões políticas envolvendo a controladora e as duas empresas, impedem que as duas 
possam operar com sinergia. No entanto, ele acredita que seja uma tendência essa 
operação em conjunto das empresa de telefonia fixa com as de telefonia móvel. Apesar 
disso, não sabe dizer quando isso ocorreria em seu grupo. 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Futuro Incerto 
“O que vai haver 
daqui a 13 anos não 
se sabe...” 
“... depende de como 
vai estar 
regulamentado...” 
“... quem vai 
ganhar? Ninguém 
sabe quem vai 
ganhar...” 
Não houve nenhuma 
declaração explícita 
sobre esse tópico. 
Ao longo das entrevistas e de 
algumas declarações explícitas, 
ficou evidenciado que o futuro 
da indústria é imprevisível e 
dependente de questões 
regulatórias. 
Futuros Players  Redução do número 
de players no 
mercado de telefonia 
celular e aumento do 
número na camada de 
aplicação. Alguns 
players de grande 
porte de infra-
estrutura. Movimento 
de consolidação do 
setor. 
Novos players são 
uma interrogação. 
A questão de empresas 
de uma indústria 
passarem a ofertar 
produtos e serviços de 
outra como, por 
exemplo, operadoras 
de TV a cabo 
ofertarem telefonia, 
depende de questões 
regulatórias. Não 
depende de infra-
estrutura. 
Consolidação do setor. 
Investimentos 
elevados 
impedem entrada 
de novos players. 
Acha difícil 
descrever quem 
serão os futuros 
players da indústria, 
depende de muitos 
fatores como 
regulamentação e 
capacidade de 
investimento. 
A consolidação do setor aparece 
em duas entrevistas e o 
impedimento apontado em uma 
delas para a entrada de novos 
players, apontam para uma 
crença de que ficarão poucos 
grandes players na indústria de 
telecomunicações. A 
dificuldade de se dizer quem 
serão os futuros players fica 
evidente. 
Tendência à 
Operação 
Conjunta entre 
Operadoras de 
Telefonia Fixa e 
Móvel 
Já é totalmente 
integrada a uma 
operadora de 
telefonia fixa, 
confirmando a 
tendência. 
Faz parte de um grupo 
que possui uma 
empresa de telefonia 
fixa, mas ainda não 
operam de forma 
integrada. Não sabe 
dizer quando operarão 
dessa forma. No 
entanto, acredita que 
há essa tendência. 
Não falou 
especificamente 
sobre a tendência, 
porém 
mencionou na 
entrevista não ter 
nada de telefonia 
fixa hoje. 
Não se posicionou a 
esse respeito. 
A tendência apresentada no 
referencial teórico foi 
claramente mencionada em 
duas entrevistas. 
Quadro 14 - Resumo: O Futuro da Indústria de Telecomunicações – Discussão de Resultados
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4.5  Direcionamento para o Futuro 
 
 
Direcionamento para o futuro significa entender como a empresa está se preparando 
para o futuro. Tem uma estratégia definida? Tem um processo de planejamento? Além 
disso, é importante analisar se o que ela considera que são suas vantagens competitivas 
realmente são vantagens competitivas. E, se forem vantagens, se são sustentáveis. Se 
não forem sustentáveis, a empresa deveria estar se preocupando em ter recursos que 
permitissem que ela tivesse uma sustentabilidade de sua posição vantajosa em relação às 
suas concorrentes. 
 
Mitzberg (1998) fala que a vantagem competitiva normalmente é alcançada na 
reconcepção da definição de uma indústria. Apesar da indústria de telecomunicações 
estar passando por um momento de reconcepção, as operadoras não demonstraram saber 
como atingir uma vantagem competitiva sustentável no novo cenário. 
 
Para se analisar cada empresa, foi utilizado o trabalho de Barney (1991), apresentado no 
referencial teórico. Em resumo, Barney analisa a empresa internamente para verificar 
fontes de vantagem competitiva através de seus recursos. Os recursos incluem todos os 
bens, capacitações, processos organizacionais,  atributos da empresa, informação, 
conhecimento, etc, controlados pela empresa que a habilitam a conceber e implementar 
estratégias que melhorem sua eficiência e eficácia (Daft, 1983 apud  Barney, 1991). 
 
Os recursos estratégicos não podem estar distribuídos igualmente entre os competidores 
e nem serem altamente móveis. Além disso, para ter o potencial de ter vantagens 
competitivas sustentáveis, o recurso da empresa deve ter quatro atributos: deve ser 
valioso, raro, imperfeitamente imitável e não pode haver  equivalentes estratégicos 
substitutos para esse recurso, que sejam valiosos, mas não sejam nem raros nem 
imperfeitamente imitáveis. 
 
Assim, nas entrevistas procurou se identificar se a empresa tinha uma estratégia definida 
e divulgada pela empresa e se tinha um planejamento formal. Não foi possível entrar em 
detalhes da estratégia de cada empresa pois os entrevistados não estavam autorizados a 




[image: alt] 
 
149 
divulgar a mesma. Também foi perguntado explicitamente sobre o que cada uma 
considerava como sua vantagem competitiva. 
 
Finalmente, para se entender o direcionamento para o futuro, é interessante conhecer os 
planos da empresa para o futuro. Em que pretende investir, quais são suas apostas, o que 
acreditam que irá vingar, o que estão pesquisando, o que estão testando... 
 
Não foi possível  aprofundar-se  no tema de planos para o futuro com as empresas 
entrevistadas, pois normalmente essas são informações sigilosas que não podem ser 
fornecidas para fora da empresa. No entanto, alguma informação pôde ser capturada nas 
entrevistas e parte dela  pode ser considerada  relevante para essa pesquisa, para a 
determinação do posicionamento que cada empresa deseja alcançar no futuro. No 
entanto, vale lembrar que a pesquisa está trabalhando com limitação de informações. 
 
As considerações de cada empresa serão mostradas a seguir, em separado. 
 
† Empresa A 
 
Estratégia 
 
A empresa A acredita ter uma estratégia que atinge todo o grupo e essa estratégia estaria 
alinhada com o seu objetivo de ser uma operadora convergente. 
 
“Hoje, basicamente, ela [a estratégia] atinge o grupo todo. Operando 
em telefonia fixa, telefonia móvel e Internet. (...) A empresa C tem a 
sua estratégia, que a gente faz no nível mais macro. A gente não atua 
mais no tático. A minha área não chega a dizer, por exemplo, o pacote 
A fomos nós que fizemos. É a área de Marketing / Unidade B2C do 
mercado consumidor que cria. O que a gente sinaliza e desenvolve 
com eles é o conceito que a gente quer, planos convergentes. Estes 
planos convergentes devem ter certos conceitos e certas 
características. Mas construir planos não é nossa atividade. Tem as 
áreas de marketing que fazem a materialização dos conceitos de 
estratégia. (...) Tem uma área de planejamento financeiro, tem uma 
área de planejamento técnico de rede. O planejamento financeiro fica 
na área finanças. O técnico fica na área de engenharia, tecnologia. E a 
gente trabalha junto fazendo o planejamento mais de longo prazo, 
ainda há um planejamento para o orçamento. É um processo integrado 
mas não é todo nosso, nós não somos os pilotos de todo o processo, 
nós somos os pilotos quando estamos fazendo o planejamento de 
longo prazo.” 
(Empresa A) 
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Segundo classificação de Porter (1980), há três estratégias genéricas que podem ser 
usadas separadamente ou combinadas para criar uma posição defensável em uma 
indústria. A empresa A trabalha com uma combinação das estratégias genéricas. 
 
 
 “Depende. Não é uma só. Como a gente é uma operadora integrada, 
que pega um range grande de clientes, quando eu pego um cliente de 
maior valor, naquele pedaço da cadeia, a estratégia é uma operadora 
integrada que tenha um valor diferenciado para ele. Quando eu pego 
um cliente de menor poder aquisitivo, eu quero ser um operador de 
baixo custo, vou  querer me diferenciar por custo. É difícil... É uma 
questão de porte. Se eu sou uma operadora de nicho, eu vou buscar 
este nicho. Mas nós somos uma concessionária, eu tenho obrigação de 
atender todo mundo. Na hora que eu tenho que atender todo mundo eu 
não posso ter uma estratégia só. Eu tenho que ter uma estratégia mais 
adequada para cada segmento que eu tenho.” 
(Empresa A) 
 
 
Vantagem Competitiva 
 
Em relação à sua vantagem competitiva, a empresa A acredita que seja suas operações 
coligadas: 
 
“Porque a empresa A lançou sua operação móvel apenas na Região I? 
Porque a gente acredita que a grande vantagem é ter a operação 
coligada, por causa da convergência. A gente não teria a vantagem 
competitiva nas outras regiões, não quer dizer que a gente não vá fazer 
o serviço, mas sem a grande vantagem. 
(…) 
A gente já fez a estratégia para ser assim [empresas integradas]. A 
operadora móvel foi lançada independente, porque tinha que ser 
lançada independente, porque na arrancada ela tinha que ter uma 
estrutura independente, mas asssim que ela atingisse a dita altitude de 
cruzeiro razoável, o movimento seguinte era integrar.” 
(Empresa A) 
 
 
Essa é uma vantagem competitiva fraca, não sustentável, pois a tendência é que todas as 
operadoras de telefonia móvel venham a estar operando em conjunto com uma 
operadora de telefonia fixa. Assim, esse recurso, apesar de parecer valioso, não é um 
recurso imperfeitamente imitável, segundo a classificação de Barney. 
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Além disso, retomando a opinião da empresa C sobre o Triple Play, há novas formas de 
se ofertar um produto ou serviço que hoje não se consegue. Então, mesmo que uma 
operadora móvel não vá trabalhar no futuro com uma operadora de telefonia fixa, ela 
poderia ofertar banda larga e telefonia fixa de outras formas. Assim, há substitutos 
valiosos e que podem ser utilizados pelas demais empresas, é questão de tempo e 
investimento. 
 
“A possibilidade de chegar como por exemplo ao que está fazendo 
hoje a empresa X, com a convergência fixo-móvel, então também ali 
onde que a gente vai acabar essa disputa? Porque hoje você pode fazer 
um contrato de fixo e móvel e depois ter também banda larga. Mas 
pode ser que também uma outra operadora de telefonia móvel consiga 
fazer a mesma oferta com uma banda larga parecida. Então também no 
Triple Play não é uma regra, uma certeza. (...) Então quem já tem a 
TV, tem a rede fixa, tem a rede móvel, é normal que envie o sinal 
televisivo como já vende hoje. Mas se não tem, vai encontrar uma 
nova rua.“ 
(Empresa C) 
 
 
Além disso, sendo suas operações restritas à uma região do país, pode ser que ela não 
consiga no futuro fazer ofertas que outras conseguirão fazer. Sua base instalada de 
clientes tem um limitador geográfico muito maior que o das suas concorrentes. E, na 
economia da informação, como falam Shapiro e Varian (1999) a economia é 
direcionada pelas externalidades de rede,  é melhor estar conectado a uma rede com 
maior número de participantes. Ainda segundo os autores, o desafio das operadoras é 
obter massa crítica e que, uma vez que a empresa possuísse uma base de clientes grande 
o suficiente, o mercado se construiria. Parece então, que a empresa A tem uma limitação 
do quanto pode aumentar sua rede e não poderá se beneficiar tanto quanto as demais das 
externalidades de rede.  
 
O fato de ela ter oferecido um pacote fixo, móvel e banda larga antes dos concorrentes 
não parece ser forte o suficiente para ela manter fiéis os seus clientes. As demais 
operadoras, senão todas pelo menos algumas, irão em algum momento oferecer pacotes. 
Além disso, a maior resistência apontada pela literatura para a troca de operadoras seria 
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a portabilidade dos números e não o fato do cliente ficar preso a uma oferta bundle de 
uma operadora.  
 
Planos para o Futuro 
 
A empresa A parece estar apostando em algumas inovações para capturar mercado.  
 
“Antes de lançar a operadora móvel nós já estávamos procurando um 
handset híbrido e agora está sendo lançado há pouco tempo na British 
Telecom, a gente vai lançar um semelhante, o conceito é o seguinte: 
eu entrei em casa quero que isto se transforme em um telefone fixo. 
Apesar de que com o  bundle do pacote A você não tem mais esta 
preocupação.” 
(Empresa A) 
 
Uma coisa que não ficou clara é se vale a pena investir nesse híbrido, uma vez que a 
oferta de telefonia fixa já está embutida no pacote oferecido pela empresa, já não sendo 
mais uma fonte de preocupação de gastos para os clientes desse serviço. Estará a 
empresa segmentando de forma diferente o serviço agrupado desse handset híbrido? 
 
Esse lançamento é questionado pela empresa B, que não acredita que vá ser um sucesso. 
Será que pode ser considerada uma falta de visão da empresa B? Aqui entra novamente 
a questão da dificuldade em determinar o que será um sucesso ou não. No entanto, seu 
ponto de vista pode ser questionado, na questão do custo do aparelho. A tendência dos 
aparelhos é a redução de custos após algum tempo do lançamento. O próprio 
entrevistado da empresa B em outro momento falou do custo dos aparelhos com câmera 
que já caiu consideravelmente, estando acessíveis a toda população atualmente. Assim, 
esse não deve ser um critério de avaliação do sucesso de uma inovação. 
 
“E aí agora recentemente teve na semana passada um lançamento da 
Brasil Telecom com um telefone que é fixo em algum momento e 
móvel em outros, é um telefone hibrido. Já tinha sido lançado na 
Vodafone e eles estão lançando aqui. Mas assim, eu não vejo que vá 
ser um sucesso absoluto, porque é para uma faixa de renda bem alta, 
porque o custo do aparelho em si é muito caro, o aparelho que permite 
essa tecnologia. Então é uma coisa assim, é um diferencial tecnológico 
mas ainda não vai ser para a grande maioria da população. Então é 
mais uma inovação tecnológica só.” 
(Empresa B - sobre serviços convergentes ) 
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Apesar da empresa A saber que não consegue atender todo mundo, que está limitada a 
uma área de atuação, ela não pretende expandir suas operações. 
 
“Você tem três eixos de crescimento: um eixo de Cliente, indo de um 
cliente de maior valor (ou renda) até um de maior valor, um eixo de 
Serviços indo desde serviços  mais básicos até serviços mais 
moldáveis, e o eixo de Geografia, no nosso caso temos Região I, 
Brasil e Mundo. O que acontece hoje a empresa A tem um espaço 
onde ela atende a uma geografia, com um portifólio de serviços, a uma 
parcela de clientes. Ela não consegue atender a todo mundo, o meu 
produto não chega a todas as camadas da população. Como eu cresço? 
E telefonia fixa no mundo está atingindo um patamar de estagnação, 
eu não tenho como crescer.  Temos definidas 5 alavancas de 
crescimento: 
i.  Market Share (Atacando o mercado concorrente) 
ii.  ARPU (Aumentando a receita por usuário) 
iii.  Penetração no eixo Clientes 
iv.  Crescimento no eixo Geografia (Compra de concessões 
em outras regiões ou tornar-se uma empresa global) 
v.  Crescimento no eixo Serviços (Ampliar o leque de 
ofertas)” 
(Empresa A) 
 
“Nós já fizemos estas contas e hoje ainda não dá resultado positivo. 
Fizemos as contas todas as vezes que foram vendidas licenças. Não 
temos intenção de expandir para outras áreas” 
(Empresa A) 
 
A empresa A não tem intenção de expandir suas operações para outras áreas do país. 
Aqui entra uma pergunta, é possível sobreviver sem ter como objetivo aumentar sua 
área de atuação? Os efeitos de rede mostram que quanto mais pessoas na rede, mais 
valor ela tem. Com esse pensamento, a empresa A parece estar indo contra uma das 
forças que rege a Economia da Informação. 
 
 
† Empresa B 
 
 
Estratégia 
 
 
A empresa B não falou sobre quais estratégias eles possuem, mas esclareceu que as 
decisões são tomadas na matriz, não tendo participação das regionais. Dessa forma, 
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nessa empresa, não poderíamos encontrar estratégias emergentes, segundo classificação 
de Mintzberg e Waters (1985). As estratégias emergentes são aquelas que se realizam 
apesar de não haver intenção para tal. Segundo os autores, essa empresa não estaria 
aberta, flexível e responsiva (com vontade de aprender). 
 
“Existe um planejamento estratégico que é feito pelo pessoal da matriz 
[em São Paulo] junto com os acionistas. (...) As decisões, o presidente, 
os diretores executivos, fora os regionais, ficam em São Paulo. Então 
todas as estratégias são definidas lá. (...) Tem [estratégia específica 
para comércio móvel]. A gente já tá fazendo algumas ações e imagino, 
foi o que te falei, daqui a pouco a gente vai estar no nível de um país 
europeu, mas ainda tá engatinhando, até pelo próprio, não só o celular, 
mas tem as pontas, as lojas, os comércio, todos preparados para poder 
interagir com o celular. Mas já tá andando, já tem bastante ações a 
caminho.” 
(Empresa B) 
 
Vantagem Competitiva 
 
A vantagem competitiva apresentada pela empresa B não é uma vantagem competitiva, 
pois outras empresas entrevistadas também fazem parte de grupos grandes. 
 
“A gente faz parte de um grupo enorme, então acho que isso facilita 
muito em termos de escala, nas negociações e tudo. E por ser um 
grupo sólido,  que investe, que acredita no país, que tá investindo 
muito, constantemente. É uma coisa que ajuda no trabalho, entendeu? 
Tendo alguma idéia que vá trazer resultado para a empresa a gente 
consegue as ferramentas e os meios para implementar. Óbvio que você 
não vai fazer uma loucura, que não vá trazer benefícios para a 
empresa, mas se tiver benefícios e for válido para o investidor, que ele 
não tá brincando, ele tá fazendo um negócio sério, acho que a gente 
tem bastante ferramenta pra fazer isso e é legal.” 
(Empresa B) 
 
 
Planos para o futuro 
 
Enquanto empresa A não pensa em expansão, a B pensa em ser a maior do Brasil. 
 
 
“Em 1o lugar (rs) [onde quer estar em 5 anos], com certeza, como a 
maior empresa aqui do  Brasil de telefonia celular. Você pode ter 
certeza, estamos trabalhando para isso. Mas fora de brincadeira, a gente 
está com muita vontade de crescer e acho que a gente vai estar 
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oferecendo muitos serviços novos, muitos.  Estão surgindo várias 
novidades. A gente tem tudo para conseguir oferecer o melhor serviço 
(...) E aí continuar crescendo porque a idéia é realmente ser bem grande 
aqui no país. (...) Acho que vai ser muito a questão da televisão no 
celular, que é uma coisa que tá sendo discutida há bastante tempo, a 
massificação de pagamentos via celular como já existe na Finlândia, 
como já existe em outros países da Europa. Então o seu celular vai ser 
seu escritório e ao mesmo tempo sua carteira na mão, muito por aí. 
Acho que vai ser a grande revolução.  Hoje você leva uma câmera 
megapixel na mão, ao mesmo tempo está com seu telefone, vê teu saldo 
bancário, baixa um joguinho, faz tudo no celular. Tá faltando pouca 
coisa para você ter teu entretenimento completo na mão. Então acho 
que ainda vem muita surpresa por aí. (...) Muito, com certeza [quando 
perguntado se a empresa vai pela inovação]. é o tempo todo buscando 
inovação...” 
(Empresa B) 
 
 
 
† Empresa C 
 
 
Estratégia 
 
 
A empresa C mostrou que seu planejamento estratégico é um processo contínuo, onde 
de tempos em tempos os planos são revistos e adequados a um novo cenário ou uma 
nova tecnologia. Embora não se possa dizer somente por esse aspecto que a empresa 
tem um processo vivo de planejamento estratégico (Reid, 1989), um dos três fatores que 
o autor aponta para que o planejamento se torne vivo nas empresas pode ser encontrado 
na empresa C: fazer do planejamento um processo contínuo. 
 
 
“Então, a gente faz parte da empresa X, que é uma empresa 
multinacional. Tem um grupo de trabalho fixo que faz esse trabalho de 
planejamento de novos desenvolvimentos de anos, 3, 5 anos. Então eu 
sei que, por exemplo, no mês de agosto aqui  se faz o plano de 
desenvolvimento de  tecnologia, de oferta do ano que vem. Mas 
também em agosto se faz o plano de desenvolvimento de 2007 para 
2012. Depois pode ser que em 2009 eu vá fazer outra vez. Por que? 
Por que mudou o cenário, mudou a tecnologia. Mas essa é a parte mais 
importante, o planejamento da estratégia de desenvolvimento. Então 
tem uma  equipe fixa que faz esse trabalho com a contribuição de 
diversas áreas. “ 
(Empresa C) 
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Vantagem Competitiva 
 
A empresa C  destaca duas vantagens competitivas,  uma em relação a um dos 
competidores e outra em relação aos demais. Além disso, destaca que a questão da 
clonagem seria uma desvantagem para seu principal competidor. 
 
Novamente a vantagem competitiva apresentada não é sustentável. Mesmo o 
competidor que hoje não utiliza GSM, já apresentou planos de início de utilização. E a 
clonagem não é mais um problema, contrariando o que ele falou. 
 
O link com a Europa, apresentado como a vantagem competitiva em relação aos demais 
competidores é um diferencial limitado. É certo que a empresa C sai na frente ao lançar 
um aparelho mais de um ano na frente de seu concorrente mas, mesmo atrasado, o 
aparelho é lançado pelos demais. Então, essa é uma vantagem que se sustenta por algum 
tempo, mas não para sempre. Ela pode ser copiada. Outra hipótese é que o concorrente 
pode conseguir fechar alianças com fornecedores que garantam que ele poderá lançar 
aparelhos compatíveis com os da empresa C. Assim, essa vantagem deixaria de existir 
mesmo por um período pequeno. 
 
“Com certeza o GSM, em relação à empresa D. Porque é uma 
tecnologia mundial, porque tem um roaming internacional mundial 
reconhecido, standard, que não tenho que trocar de aparelho, tem que 
fazer coisas... Com esse aparelho posso apanhar em todo o mundo 
porque tem segurança, porque não tem clonagem... Esse é o valor mais 
importante que a gente tem em comparação com a  empresa D. É 
porque você nunca foi clonada na sua vida. Comparado com outras 
operadoras com certeza é o link que a gente tem com a Europa. Porque 
esse aparelho aqui, que você não conhecia, 5 anos atrás lançou na 
Itália. 1 ano e meio atrás lançamos aqui. A  empresa B lançou na 
semana passada.. Então ali está a vantagem competitiva, porque eu 
lanço um mesmo aparelho.. eu empresa B, lanço um ano e meio depois 
da empresa C.” 
(Empresa C) 
 
 
A percepção sobre a clonagem, segundo seu competidor, não é correta, pois o problema 
da clonagem já teria sido resolvido. 
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“A clonagem começou na época que a empresa D tinha uma parte 
analógica. E o que é a parte analogica? Você trabalha numa faixa de 
frequência de rádio, então é muito fácil você clonar. Então hoje como 
a  empresa D está trabalhando 100% digital...  Fazemos dupla 
autenticação (...). Então fica muito mais difícil clonar. Porém há casos 
em que há clonagem em GSM. Porém, como nós temos 30 milhões de 
clientes, fica mais fácil aparecer uma clonagem da nossa empresa que 
de nossos concorrentes. Mas isso foi realmente tomada toda uma ação 
de dupla autenticação, de rede/usuário e de usuário/terminal.  Então 
clonagem hoje não existe mais.” 
(Empresa D) 
 
 
Planos para o Futuro 
 
Ao falar sobre o futuro, novamente o entrevistado da empresa C levanta a questão da tecnologia 
ser só um meio de se oferecer alguma coisa. Fala sobre uma possível diversificação da empresa. 
 
“Hoje você fala que a empresa C é um operador de telefonia celular, ou 
seja, oferece voz através de celular. Daqui a 5 anos a empresa pode ser 
um operador que oferece também a gasolina, não sei, pode para manter 
uma posição de liderança no mercado, vão criar as ofertas independente 
da tecnologia, porque a tecnologia é só  uma modalidade para fazer 
alguma coisa.” 
(Empresa C) 
 
 
 
A empresa C foi a única que utilizou o termo operadora de serviços. O problema aqui é 
que o horizonte que ele determina para essa mudança de paradigma é de 30 anos, ou 
seja, muito para frente. Será que isso não terá que ocorrer antes? Apesar da visão dele 
parecer estar coerente com os movimentos que vêm acontecendo, parece que o timing 
não está correto. Olla e Patel em 2002 já haviam falado que o maior desafio para as 
operadoras seria mudar seu padrão de pensamento de um serviço para um portifólio de 
serviços... 
 
“(...) pode ser que daqui a 30 anos uma operadora de telefonia mobile 
não é mais só uma operadora de telefonia mobile, é uma operadora de 
serviços, porque oferece aparelho celular, porque oferece conexão de 
dados WiFi, oferece conexão de dados WiMax, porque oferece IPTV 
num aparelho novo que não é nem isso [apontando o celular dele] mas 
é outra coisa. Então essa é a tendência. Que um operador vai agregar 
mais serviços.” 
(Empresa C) 
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† Empresa D 
 
 
Estratégia 
 
A empresa D possui estratégia definida e um processo formal para estabelecimento da 
mesma, e foi a única que apresentou qual seria a estratégia da empresa atualmente: a de 
chegar à terceira geração (com todo o seu potencial, pois hoje a empresa considera que 
já está na terceira geração). 
 
“Tem, claro [uma estratégia corporativa e um processo formal dentro 
da empresa para definir estratégias tecnológicas e comerciais]. Na 
verdade a  única estratégia hoje, a primordial  da empresa  é estar 
totalmente a favor do 3G, você chegar à 3a geração.” 
(Empresa D)  
 
 
Vantagem Competitiva 
 
Em relação à sua vantagem competitiva, a entrevistada respondeu pela parte corporativa 
e pela parte de pessoa física. Aqui parece estar escondida uma fraqueza da empresa D 
porque em algumas partes do país ela não tem cobertura nem acordos de interconexão, 
sua tecnologia não permite. A escolha dessa tecnologia deve ser questionada, ela vai 
contra o que o resto do mundo tem escolhido. Além disso, sua estratégia de andar com 
duas tecnologias a partir de agora pode demonstrar uma fragilidade porque, como dito 
em várias entrevistas, os custos de infra-estrutura são muito altos e a empresa D teria 
que arcar com os custos de duas tecnologias: CDMA e GSM. 
 
Mais uma vez a vantagem competitiva é imitável. Não só é imitável como outras 
operadoras já estão oferecendo. A empresa D diz que sua vantagem é lidar com a parte 
de dados, por causa da placa que ela oferece para conectar a um  laptop e acessar a 
Internet em qualquer lugar. No entanto, as operadoras B e C também oferecem esse 
serviço, bastando conectar o laptop ao celular através de Bluetooth, por exemplo. 
 
“A minha vantagem competitiva é de que sou a única que pode lidar 
com a parte de dados. Porém, como o maior público alvo, volto a 
dizer, é pessoa fisica, a maior vantagem competitiva da empresa D 
primeiro é a capilaridade. Porque apesar de eu não ter ERBs... Apesar 
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de hoje eu não ter cobertura em uma parte do Nordeste nem em Minas, 
porém eu tenho aquela toda a minha capilaridade nos demais estados 
onde atuo. É diferente das outras operadoras em que na verdade eles 
tem um acordo de interconexão. Então você pode ter um TIM mas em 
outro estado  você  pode utilizar a  Claro, porque tem a  mesma 
tecnologia. Mas você está pagando por isso. Pode até não saber, mas 
você está pagando pelo acordo de interconexão. Então hoje a nossa 
rede é 100% própria. Aonde eu tenho eu sou empresa D, não preciso 
de mais ninguém, mesmo porque hoje sou uma tecnologia só no 
mercado.” 
(Empresa D) 
 
Planos para o Futuro 
 
A empresa D inicialmente optou pela utilização da tecnologia CDMA. Isso a deixa em 
desvantagem em relação às demais porque sua rede não se integra às redes GSM das 
demais. Ela perde os efeitos das externalidades de rede. Agora a empresa tem planos de 
operar também com GSM, segundo a entrevistada para atuar nos estados onde hoje não 
tem capilaridade. 
 
“A empresa D pretende continuar com o CDMA, trabalhar em paralelo. 
Então nos estados hoje onde eu não tenho capilaridade eu vou ter com 
GSM. E por aí vou continuar ampliando minha rede de EVDO
16
, que 
chama, que é a rede de dados.“ 
(Empresa D) 
 
“O digital é melhor do que o analógico, todo mundo sabe. O GSM é 
melhor do que o CDMA. Agora a empresa D está escolhendo de fazer 
uma rede GSM, essa é a notícia da última semana. Por que? Porque ao 
longo do tempo, com o problema da clonação dos aparelhos, estão 
perdendo  percentual de  mercado, então tem a  empresa C  que está 
aproximando seu número de clientes. Então para mudar passa pelo 
padrão digital onde tem segurança, onde tem mais possibilidade de se 
desenvolver. Então ele escolhe uma rua tecnológica para continuar a ser 
líder de mercado em aparelhos celular.” 
(Empresa C – falando sobre a escolha da empresa D, citada acima) 
 
 
Além da questão da rede, a empresa D acredita que a videoconferência pelo celular será 
uma oferta a ser lançada no futuro, quando a qualidade no serviço puder ser alcançada. 
 
 
16
 EVDO, também conhecido como EV-DO, 1xEvDO e 1xEV-DO, é um padrão para banda larga sem fio 
de alta velocidade. EVDO é a abreviação de "Evolution, Data Only" ou "Evolution, Data Optimized". É 
um dos dois maiores padrões da terceira geração.  O padrão rival é conhecido como W-CDMA. 
(Wisegeek, 2006) 
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“(...) pretende lançar videoconferência quando os aparelhos ficarem 
mais acessíveis. A velocidade já tem, tecnologia já tem, mas para ter 
videoconferência tem que ter qualidade no serviço.  Qualidade do 
serviço é instrínseca à  videoconferência. Então, pra você ter um 
terminal desse é muito caro. Então não sei dizer quando as empresas 
vão querer apostar num terminal caro, qual é o  público que vamos 
atingir, quem vai querer comprar?” 
(Empresa D) 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Estratégia 
Estratégia atinge o 
grupo todo, operando 
em telefonia fixa, 
móvel e Internet. A 
área de estratégia 
define a estratégia 
macro, não a tática. 
Desenvolve planos 
convergentes, com 
certos conceitos e 
características. 
Estratégias são 
todas definidas na 
matriz. Tem 
estratégia 
específica para 
comércio móvel. 
Definidas pela 
multinacional mas 
também pela filial 
Brasil. 
Tem uma estratégia 
corporativa e um 
processo formal para 
definir estratégias 
tecnológicas e 
comerciais. A 
estratégia atual é 
chegar à 3ª geração. 
Todas possuem estratégias 
definidas. Não foi aprofundado 
o como elas são definidas nem o 
que é levado em consideração 
na sua definição. 
Planejamento 
Planejamento de 
longo prazo feito 
junto com as áreas. É 
um processo 
integrado. A área de 
estratégia comanda o 
planejamento de 
longo prazo. 
Planejamento 
estratégico feito na 
matriz. 
Tem um grupo de 
trabalho fixo que faz 
o planejamento de 
novos 
desenvolvimentos 
para 3, 5 anos em 
relação à empresa 
como um todo 
(multinacional) 
Anualmente no 
Brasil se faz o plano 
de oferta do próximo 
ano. É um processo 
de planejamento 
dinâmico que pode 
ser refeito em menos 
tempo dependendo 
da necessidade. 
Não falou sobre o 
planejamento. 
Com exceção da empresa D, 
que não falou sobre 
planejamento propriamente 
dito, todas as demais disseram 
que há um planejamento. 
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Tópicos  Empresa A  Empresa B  Empresa C  Empresa D  Conclusão 
Vantagem 
Competitiva 
Operações coligadas: 
vantagem não 
sustentável, outras 
empresas podem 
passar a ter operações 
coligadas. 
Fazer parte de um 
grupo grande: não é 
vantagem competitiva 
pois outras empresas 
também fazem parte 
de grandes grupos. 
Vantagem em 
cima da empresa 
D, a tecnologia 
GSM: vantagem 
não sustentável, a 
empresa D já 
apresentou planos 
de operar GSM. 
Vantagem em 
cima das demais 
empresas: o link 
com a Europa 
disponibilizando 
os aparelhos na 
frente das 
concorrentes: 
vantagem não 
sustentável. 
Capilaridade: não é 
vantagem 
competitiva, ou pelo 
menos não é 
sustentável, pois 
outras operadoras 
possuem grande 
capilaridade ou 
podem obter. 
Todas as vantagens 
competitivas citadas ou não são 
realmente vantagens ou são 
vantagens não sustentáveis. 
Planos para o 
Futuro 
Lançamento de um 
handset híbrido, que 
funcione tanto como 
telefone fixo quanto 
como móvel. 
Não tem intenção de 
expandir sua área de 
atuação. 
Pensa em crescer e 
oferecer muitos novos 
serviços e os melhores 
serviços. Busca por 
inovação. 
Não tem nada 
concreto mas 
pensa que podem 
ser criadas ofertas 
independente de 
tecnologia. 
Ter uma rede GSM. 
Continuar com o 
CDMA, trabalhando 
em paralelo. Apliar 
a rede EVDO, de 
dados. Lançamento 
de vídeo-
conferência. 
Não pôde ser capturado muito 
sobre esse tópico, os 
entrevistados não podiam falar 
muito sobre o assunto. Porém, 
alguns pontos interessantes 
foram observados e foram 
considerados na análise do 
posicionamento das empresas e 
na conclusão. 
Quadro 15 - Resumo: Direcionamento para o Futuro – Discussão de Resultados
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4.6  Posicionamento das Empresas 
 
 
Nesse tópico  foi feita uma análise comparativa do posicionamento das operadoras 
móveis entrevistadas, utilizando para tal o gráfico tri-dimensional de definição de 
negócio de Abell e Hammond (1979) e o modelo Delta, de Hax e Wilde (1999). 
 
Primeiramente, será apresentado o gráfico de Abell e Hammond, mostrando o 
posicionamento das operadoras em termos de oferta, clientes e tecnologia. 
 
 
 
 
 
 
Os cubos preenchidos representam as ofertas das operadoras para um dado segmento de 
clientes em uma dada tecnologia. Os cubos vazios foram utilizados somente para 
localizar a oferta na dimensão tecnologia, pois sem eles a visualização ficaria 
prejudicada. Exemplo: a empresa A oferece celular aos clientes pré e pós-pagos em 
tecnologia GSM; telefone fixo somente aos pós-pagos via cabo; Internet alta velocidade 
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via cabo, pelos celulares via portal Wap e oferece também serviços de WiFi; e serviços 
de valor adicionado somente através de tecnologia celular para clientes pós-pagos. 
 
Em seguida as operadoras e os grupos serão  plotados  no modelo Delta e esse 
posicionamento será analisado. 
 
Não há uma posição estratégica melhor do que a outra, isso depende das circunstâncias 
particulares de cada empresa, segundo os autores. No entanto, parece consenso na 
indústria de telecomunicações, que uma oferta direcionada para as necessidades do 
cliente seria a mais adequada atualmente. Seria a oferta que estaria, ou deveria estar, 
sendo buscada pelas operadoras móveis. Assim, a empresa que estivesse mais próxima 
do vértice “Soluções para o Cliente” do triângulo estaria melhor posicionada. 
 
A posição “Lock-in Sistêmico”, embora para empresas da nova economia pareça ser a 
posição que traria mais lucro, parece não ter como ser alcançada na indústria sendo 
estudada. As rápidas mudanças tecnológicas seriam um impedimento para que qualquer 
operadora móvel conseguisse sustentar essa posição. 
 
Para posicionar-se nesse vértice do triângulo as operadoras teriam que obter 
exclusividade de seus complementares, exclusividade de aparelhos e conteúdo por 
exemplo. Isso ainda não é alcançado hoje devido  aos problemas de indefinição do 
modelo de negócios, apresentados anteriormente, entre outros. Segundo Hax e Wilde, 
deveria ser criado valor adicional ao sistema como um todo, através de investimentos 
pesados feitos por complementares e as empresas serem capazes de se apropriar desse 
valor. 
 
Para que se pudesse realizar uma descrição mais completa utilizando o modelo Delta, 
foram  concebidos dois gráficos analíticos:  No primeiro, foram posicionadas as 
operadoras móveis, somente elas, no modelo. No outro, foram posicionados os grupos 
nos quais essas operadoras estão inseridas. 
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O vértice “Soluções para o Cliente” representa uma posição em que a oferta de uma 
empresa é baseada em produtos e serviços que satisfazem todas ou quase todas as 
necessidades dos clientes. Para a avaliação das empresas no modelo, foi assumido que 
as necessidades dos clientes seriam todas as suas necessidades de comunicação e acesso 
a conteúdo digital, podendo ser assumido aqui que os clientes gostariam de uma oferta 
de Quadruple Play (ver na definição de Triple Play no Anexo I), que é uma oferta que 
engloba telefonia móvel, telefonia fixa, acesso banda larga  à Internet e TV por 
assinatura. 
 
A operadora A estaria mais próxima do vértice “Soluções para o Cliente”, uma vez que 
ela possui uma oferta de telefonia móvel, fixa e Internet banda larga. Para ela falta 
somente a oferta de TV por assinatura. 
 
Como explicado no referencial teórico, nessa posição, a oferta da operadora irá impactar 
a economia do consumidor (customer economics), ou reduzindo seus custos internos ou 
permitindo a eles ter uma maior receita. No caso da operadora A, sua oferta reduz o 
custo total do cliente. Então, o cliente compra o pacote porque no total, sairá mais 
barato do que ele ter uma assinatura de telefonia móvel, outra de telefonia fixa e uma 
terceira de Internet. 
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No lock-in dos clientes, segundo os autores, uma das características é de que o pacote 
como um todo é muito mais difícil de imitar. E a empresa A está alinhada com isso: 
 
”Porque tem dois aspectos, não adianta, de novo, olhar separado, e na 
hora que você começa a querer fazer ofertas convergentes, ele 
transfere um benefício para o usuário, você tem um pacote com o 
compromisso  – você contrata comigo tudo que você precisa de 
Telecom, e faz em  bundle que as estatísticas mostram que é uma 
barreira a mais para o usuário mudar, ele tem muitos serviços, o custo 
de mudança é grande.” 
(Empresa A) 
 
Uma outra característica do vértice “Soluções para o Cliente” que é encontrada na 
citação acima é a do  lock-in dos clientes. Uma vez que criam-se barreiras para 
mudanças, é mais difícil que o usuário mude de operadora. 
 
A única característica do posicionamento de “Soluções para o Cliente” encontrada nas 
demais operadoras foi a questão das alianças. Segundo Hax e Wilde, essa opção 
estratégica pede o desenvolvimento de parcerias e alianças, que poderiam incluir outros 
fornecedores, competidores e clientes ligados pela sua habilidade de complementar a 
oferta para um cliente. 
 
Todas as operadoras já desenvolvem essas alianças para produção de conteúdo e 
serviços a serem distribuídos para seus clientes, mas isso não é suficiente para 
posicioná-los  no vértice “Soluções para o Cliente” porque, como assumido 
anteriormente, o cliente deseja telefonia móvel, fixa, acesso à Internet banda larga e TV 
por assinatura. As operadoras B, C e D oferecem acesso à Internet porém não se pode 
dizer que é um acesso banda larga. A velocidade ainda é muito lenta, os custos são 
elevados e o conteúdo é reduzido. Apesar de já disponibilizarem conteúdo de TV, esse é 
muito restrito a trechos de programas e videoclipes. Elas não têm uma oferta de TV por 
assinatura. 
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Como visto no gráfico tri-dimensional dos grupos de telefonia, o grupo B tem ofertas de 
telefonia fixa e de telefonia móvel. No entanto, conforme descrito anteriormente, a 
oferta não é conjugada pois as operadoras de telefonia fixa e de telefonia móvel do 
grupo não atuam em conjunto. Por esse motivo,  no modelo  Delta dos Grupos de 
Telefonia, o grupo B foi posicionado mais próximo do vértice de  “Soluções para o 
Cliente” do que os grupos C e D, que não têm e não tem como ter, pelo menos por 
enquanto, uma oferta de telefonia fixa. Caso as duas empresas do grupo B já estivessem 
operando de forma integrada, pelo menos um bundle de telefonia fixa e móvel poderia 
ser oferecido. 
 
Passando ao posicionamento das demais empresas, B, C e D, nenhuma delas possui uma 
oferta conjugada como a operadora A. Então elas estariam todas brigando dentro de um 
posicionamento no vértice de “Melhor Produto”. 
 
Não se pode afirmar para nenhuma dessas operadoras do vértice de “Melhor Produto” 
que elas  possuem  somente  uma posição de baixo custo ou  somente  uma de 
diferenciação. Na verdade, elas operam com as duas estratégias de acordo com o 
público alvo. 
 
A oferta das operadoras, apresentada anteriormente, mostra que todas estão buscando 
oferecer cada vez mais serviços, sendo que  todas prestam mais ou menos o mesmo 
conjunto de serviços. Cada uma possui contratos de exclusividade com diferentes 
complementares, não se podendo dizer que uma delas tem a melhor diferenciação. Na 
verdade não se pode dizer que há alguma diferenciação.  Uma operadora  oferece  o 
conteúdo de um filme A, campeão de bilheteria. Uma outra tem conteúdo de um filme 
B, também campeão de bilheteria. Então, como as operadoras poderiam se diferenciar? 
Essa é uma pergunta difícil de se responder, nem as próprias operadoras parecem 
conhecer esse caminho. O mundo de possibilidades parece enorme, mas nenhuma delas 
sabe qual rumo tomar. 
 
Segundo Hax e Wilde, para se obter a alavanca econômica de um produto diferenciado, 
a empresa tem que mostrar que o cliente pagará mais, mas que o valor que foi 
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adicionado ao produto é  superior ao dos custos adicionados. Nenhuma das operadoras 
B, C e D conseguem ter uma diferenciação que faça o cliente estar disposto a pagar 
mais pelos seus serviços. 
 
A empresa C, se olharmos em relação à questão de ser  a primeira  do mercado em 
relação ao produto, ponto citado pelos autores para um posicionamento de  “Melhor 
Produto”, parece ser a melhor posicionada. Segundo informação do entrevistado, o link 
que eles possuem com a Europa os permite lançar primeiro os aparelhos mais 
avançados. 
 
Em relação a um  design dominante, outra característica da ligação com o produto do 
posicionamento “Melhor Produto”, não se pode dizer que uma operadora seja melhor do 
que a outra.  
 
Embora todas busquem uma diferenciação por público-alvo, também podemos dizer que 
elas procuram oferecer produtos de baixo custo para seus clientes.  Os celulares pré-
pago, planos econômicos, e os altos subsídios de aparelhos confirmam essa oferta de 
baixo custo. Embora o custo do minuto de ligação nos planos pré-pago sejam mais altos, 
é o plano que oferece os aparelhos e pacotes de minutos que as camadas de mais baixa 
renda têm acesso. 
 
Dentre todas as operadoras posicionadas em “Melhor Produto”, a operadora D é a que 
está uma situação mais delicada. Era a detentora do maior  market share, mas essa 
posição está seriamente ameaçada (Teleco, 2006  d). Como vimos, as empresas não 
conseguem se diferenciar em termos de serviço e a empresa D na busca pelo baixo custo 
é a que tem a pior posição visto que trabalha com tecnologia CDMA, cujos aparelhos 
são mais caros. Além dos aparelhos serem mais caros, a operadora tem que arcar com o 
ônus de uma rede que somente ela utiliza, o que torna toda a manutenção e ampliação 
de sua infra-estrutura mais caras. 
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS E 
RECOMENDAÇÕES ESTRATÉGICAS 
 
 
O presente estudo teve como objetivo entender como as operadoras de telefonia celular 
estão percebendo a reconfiguração que está acontecendo na indústria de 
telecomunicações. Essa percepção é composta pelas opiniões dos executivos em relação 
à diversas questões que compõem o cenário da indústria de telecomunicações e a 
reconfiguração. Essas questões foram explicitadas como perguntas derivadas da 
pergunta fundamental da pesquisa, apresentadas na metodologia. 
 
A pesquisa realizada conseguiu atingir seu objetivo de reunir as respostas a todas essas 
perguntas, possibilitando a formação de um conhecimento antes não existente na 
literatura disponível até o momento, que é o conhecimento do posicionamento das 
operadoras de telefonia celular frente ao atual momento que vive a indústria em que 
estão inseridas. 
 
As primeiras perguntas respondidas foram como as operadoras vêem a indústria hoje e 
onde está a lucratividade da indústria. A indústria de telecomunicações é vista como 
difícil, muito dinâmica, onde muitos movimentos estão acontecendo e onde ninguém 
pode prever o que vai acontecer no futuro. 
 
Uma das tendências confirmadas nas entrevistas  é a de migração das  ligações 
telefônicas do telefone fixo para o telefone móvel. Pessoas que mesmo em casa utilizam 
o celular pela praticidade, mobilidade e pelo fato do telefone ser “só seu”, é um dos 
fatores que estão propiciando essa migração.  
 
Outra tendência confirmada foi a dos grupos de telefonia possuírem empresas tanto de 
telefonia fixa quanto de telefonia móvel. Os grandes grupos deveriam operar com 
ambos os mundos para garantir a receita dos dois. O trabalho que eles teriam que 
desenvolver é garantir que a receita perdida nas suas chamadas fixas fossem tranferidas 
para a sua operadora móvel e não para uma operadora móvel concorrente e vice-versa.  
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Somente uma das entrevistadas já opera dessa forma. Não somente o seu grupo possui 
operadora fixa e móvel como elas já são a mesma empresa,  operando de forma 
integrada. 
 
A lucratividade das operadoras móveis ainda está em cima de serviços de voz. Embora 
seja verdade que a receita com voz está caindo, ela ainda representa a parte mais 
significativa da receita das operadoras entrevistadas. Uma divergência apareceu nesse 
ponto. Uma das operadoras considera que dados já representam uma fatia relevante da 
receita, as demais acham que representam muito pouco da receita total. 
 
A importância do VAS para a empresa era o segundo ponto que se desejava entender 
para formar o entendimento das operadoras em relação à reconfiguração. Os serviços de 
valor adicionado, considerados como nova fonte de receita para as operadoras, são 
oferecidos por todas as operadoras.  O usuário tem que enxergar valor neles e estar 
disposto a pagar por eles. Os serviços de valor adicionado começam a ir além do 
entretenimento, sendo oferecidas também aplicações de segurança e corporativas. 
Alguns limitadores para o aumento da receita com esses serviços foram apontados: 
custo dos aparelhos, dificuldade de utilização dos aparelhos e dos serviços oferecidos, 
além do desinteresse dos clientes em utilizar o celular para outras aplicações que não as 
chamadas telefônicas. 
 
Todas as operadoras possuem alianças para o desenvolvimento de conteúdo e serviços 
de dados, nenhuma se julga capaz de produzi-los internamente, ou mesmo de agregar 
conteúdo (como fazem as operadoras de TV a cabo). 
 
A terceira pergunta  falava das novas tecnologias. Como as empresas as tratam?  São 
percebidas como oportunidades ou ameaças? 
 
As novas tecnologias, a migração da rede das operadoras para 3G e a utilização de sua 
rede para a criação de MVNOs (Mobile Virtual Network  Operators) deveriam ser 
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assuntos em discussão nas operadoras.  No entanto, não  foi isso que revelaram  as 
entrevistas. 
 
Em relação ao 3G, três entrevistadas parecem não saber o rumo que essa questão vai 
tomar. Apesar do 3G ser a tecnologia que vai possibilitar uma oferta maior de serviços 
de dados, as empresas não falam na migração como certa, pelo fato de ainda estarem 
trabalhando para trazer rentabilidade para os acionistas. Os custos do investimento são 
muito altos e os retornos ainda não tão certos, devido à não maturidade do mercado 
brasileiro, que ainda consome muito pouco no celular. Além disso, a maior parte dos 
clientes das operadoras são clientes pré-pagos, com baixo poder aquisitivo para 
consumir serviços de valor adicionado. 
 
A operadora D, apesar de não possuir uma rede 3G, oferece serviços de terceira 
geração. Apesar de parecer uma vantagem dela em relação às demais, a empresa vem 
perdendo clientes para outras operadoras, por ainda trabalhar em uma rede CDMA. 
Anunciou há pouco tempo que irá investir em uma rede GSM mantendo sua rede 
CDMA em operação. Essa parece ser uma opção arriscada, pois manter uma infra-
estrutura é muito caro, manter duas então pode ser uma opção financeiramente inviável. 
Além disso, como fica a sua imagem? Uma empresa que optou por uma tecnologia, 
agora assumir que outra tecnologia  é melhor... Seus clientes CDMA desejarão 
permanecer em uma tecnologia ultrapassada? E, se quiserem migrar para GSM, podem 
optar por qualquer operadora, não têm motivos fortes para continuar com a operadora 
D. 
 
O desconhecimento do que seja IPTV, das oportunidades e ameaças que essa tecnologia 
irá trazer, mostra mais uma vez que as empresas não estão gerenciando as tecnologias 
emergentes, o que pode ser perigoso para sua permanência no mercado, como alertam 
Day e Schoemaker (2000). 
 
Outra tecnologia emergente que deveria estar sendo melhor analisada é o WiMax. 
Enquanto duas operadoras falam que pode ser  útil mas não sabem dizer o que vai 
acontecer, uma acha que ainda não há foco nisso aqui no Brasil e outra não pretende 
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investir em WiMax. A empresa D acredita que a placa que ela oferece para acesso à 
Internet supre tudo que o WiMax poderia oferecer, então não teria planos de 
investimento nessa tecnologia.  
 
Nenhuma das operadoras entrevistadas parece estar fazendo algum movimento em 
relação à  utilização de sua rede para criação de  MVNO, nem  mesmo estudos 
preliminares sobre a viabilidade desse negócio. Segundo uma revista especializada, as 
operadoras deveriam estar atentas ao assunto, pois a previsão é que as operadoras 
virtuais girem algo como US$ 10 bilhões nos Estados Unidos ao final desta década, 
respondendo por 25 milhões de assinantes. 
 
Tendo passado pelo cenário das telecomunicações na visão das operadoras, pela 
importância do VAS e pelo relacionamento das empresas com as novas tecnologias, o 
próximo tópico buscou esclarecer a visão das empresas em relação à convergência. 
 
A convergência é realmente o assunto da vez na indústria de telecomunicações. As 
novas tecnologias permitem que as redes que antes trafegavam somente voz possam 
trafegar dados e vice-versa. Uma das operadoras se denomina uma operadora 
convergente, uma outra fala que o mundo de hoje é um mundo de convergência. 
 
A convergência hoje se vê muito em termos de ofertas agrupadas. O Triple Play, por 
exemplo, é uma oferta agrupada que traduz os movimentos de convergência. Ele é 
caracterizado por uma oferta de voz, conteúdo digital e Internet banda larga, tudo sendo 
ofertado em um mesmo pacote pela mesma empresa. 
 
O mundo de convergência levaria as operadoras de telefonia celular a se posicionarem 
no modelo Delta (Hax e Wilde,  1999) no vértice de soluções para o cliente.  Nesse 
vértice as operadoras buscam mais do que market share, elas buscam customer share. 
Suas ofertas visam atender à todas ou praticamente todas as necessidades do cliente. 
 
A operadora A é a única que está posicionada mais próxima desse vértice pois já possui 
uma oferta conjugada de telefonia móvel, fixa e Internet banda larga. Embora essa 
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oferta não seja efetivamente um Triple Play (não tem televisão por assinatura), já é um 
passo na direção das ofertas agrupadas. 
 
Em relação às demais operadoras, somente a operadora B teria condições hoje de 
oferecer um pacote similar ao da operadora A, pois no seu grupo há uma operadora de 
telefonia fixa. No entanto, questões societárias impedem que as duas empresas operem 
de forma conjunta. 
 
Enquanto as operadoras não conseguem fazer ofertas agrupadas, uma empresa de TV a 
cabo já está oferecendo um pacote Triple Play no Brasil.  Aqui nota-se claramente a 
reconfiguração que vem acontecendo na indústria, uma empresa de TV ofertando 
serviços de telefonia. Essa oferta não compreende telefonia móvel, não representando 
assim uma ameaça direta às operadoras celulares, pelo menos por enquanto. No entanto, 
a empresa de TV saiu na frente com sua oferta agrupada, já  tendo de certa forma 
conseguido prender os seus clientes em sua oferta. Quando uma operadora celular 
poderá ter uma oferta similar? E quando tiver, será que os clientes serão atraídos por ela 
ou estarão presos aos pacotes que já possuem? 
 
A operadora A é a que hoje já sente diretamente os efeitos dessa oferta da TV a cabo, 
pois opera em conjunto com a telefonia fixa, que vem perdendo clientes para  essa 
oferta. 
 
A última pergunta que foi mapeada era em relação às apostas das operadoras para o 
futuro.  As operadoras de telefonia celular vêem o futuro da indústria de 
telecomunicações como incerto.  Não é possível traçar cenários nem tentar apontar 
possíveis ganhadores ou vencedores da indústria.  
 
As operadoras acreditam que o governo tem um papel fundamental em evitar que 
grandes grupos dominem o mercado, que players de outra indústria entrem na indústria 
de telecomunicações acabando com as incumbentes da mesma. Essa crença vem de 
encontro ao que fala Bethlem (1989), que a influência do governo sobre o 
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desenvolvimento econômico e empresarial brasileiro data dos primórdios de nossa 
existência como nação. 
 
As operadoras, pelas respostas obtidas nas entrevistas, não acreditam que realmente a 
reconfiguração vai acontecer de tal forma que vá  impactar definitivamente o seu 
negócio. Pelo que pode ser visto na revisão da literatura, essa é uma visão míope da 
realidade. Elas deveriam sim se preocupar com a reconfiguração que já está 
efetivamente acontecendo. Como não se preocupar com WiMax, se a TVA está fazendo 
experimentos com a tecnologia e pode começar a atuar com telefonia também? 
 
A operadora A, que tem a  oferta fixo, móvel e Internet banda larga, poderia estar 
pensando em como ofertar a parte de TV por assinatura. A operadora B, que faz parte de 
um grupo que tem telefonia fixa, deveria operar de forma conjunta com a mesma. E as 
operadoras C e D, que não possuem nada de telefonia fixa, devem começar a pensar em 
ofertas para o clientes que supram essa necessidade, caso não venham a contar com uma 
empresa de telefonia fixa. A operadora C durante a entrevista mencionou que não seria 
problema ter uma oferta que se assemelhasse a uma oferta de telefonia fixa. Então, 
deveria começar a pensar em como levar soluções para o cliente, e não somente um 
celular com alguns serviços que não possuem valor para todos os clientes. 
 
Apesar das ameaças que vêm surgindo com ofertas de empresas de outros setores 
englobando telefonia, as operadoras móveis  apostam muito na regulamentação para 
impedir que grandes players de outros segmentos complementares dominem o mercado 
e acabem com seu negócio. Essa é uma posição perigosamente otimista. 
 
A opção de esperar que a regulamentação proteja a indústria é uma posição fraca. Basta 
olha para a oferta de telefonia fixa da operadora de TV a cabo, não teve regulamentação 
que evitasse que isso acontecesse.  As operadoras deveriam estar se preocupando em 
gerenciar as tecnologias emergentes, em antecipar-se ao futuro, em inovar, desenvolver 
vantagens competitivas sustentáveis. As vantagens competitivas apresentadas por todas 
elas ou não eram vantagens, ou não eram sustentáveis. 
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O momento não é para as empresas ficarem na defensiva, esperando o que vai acontecer 
e tentando lucrar com os modelos de negócio vigentes atualmente. Os prejuízos 
registrados de todas as operadoras podem indicar que elas estão no caminho errado. Não 
estão enxergando ameaça em nenhuma tecnologia. É uma característica positiva ver as 
tecnologias como oportunidades, desde que se tenha ações para viabilizar tais 
oportunidades. Fechar os olhos para as ameaças que elas representam pode ser fatal para 
o seu negócio. Não dá para as operadoras celulares imaginarem que continuar prestando 
somente os serviços de voz móvel e os serviços de valor adicionado que eles oferecem 
hoje, vai garantir que seu negócio permaneça  vivo no futuro. A não diferenciação 
apontada nesse trabalho indica que as ações hoje tomadas por elas não são suficientes 
para garantir uma posição diferenciada, sustentável, no mercado. 
 
Uma oportunidade para futura pesquisa é  entender como os clientes enxergam as 
operadoras. Porque decidem por uma ou por outra? Qual o nível de satisfação com os 
serviços oferecidos? O que esperam que elas ofereçam? Quais as dificuldades 
encontradas na utilização dos serviços? O que os impede de utilizar mais dados no 
celular? Essas e outras questões relativas à relação entre o cliente e as operadoras são 
fundamentais para o entendimento do futuro da indústria de telecomunicações  e são 
sugestões para futuras pesquisas. 
 
O presente estudo limitou-se a verificar a visão das operadoras de telefonia celular 
acerca da reconfiguração da indústria. Esta pesquisa poderia ser complementada com 
outras pesquisas que verificassem a opinião dos demais  players envolvidos nessa 
reconfiguração, tais como as operadoras de TV a cabo, operadoras de telefonia fixa, e 
produtores de conteúdo e serviços. 
 
Algumas hipóteses  a serem testadas em futuras pesquisas podem ser derivadas das 
proposições de pesquisa acima apontadas: 
 
1.  Há dificuldades na utilização dos aparelhos que impedem o crescimento da 
receita de serviços de dados; 




 
 
176 
2.  Há dificuldades na utilização dos serviços que impedem o crescimento da receita 
de serviços de dados; 
3.  A quantidade de serviços oferecidos influencia a escolha dos clientes por uma ou 
outra operadora; 
4.  A qualidade dos serviços oferecidos influencia a escolha dos clientes por uma ou 
outra operadora; 
5.  A tecnologia de rede influencia a escolha dos clientes por uma ou outra 
operadora; 
6.  Os clientes não enxergam diferenciação entre as operadoras de telefonia móvel 
operando no Brasil; 
7.  As operadoras de telefonia fixa, assim como as operadoras de telefonia móvel, 
não estão se preparando para o futuro; 
8.  As operadoras de televisão a cabo, assim como as operadoras de telefonia 
móvel, não estão se preparando para o futuro; 
9.  A produção de conteúdo para telefonia celular é influenciada pela quantidade de 
usuários na rede; 
10. As operadoras de televisão a cabo poderão acabar com o negócio das operadoras 
de telefonia. 
 
Essas são apenas algumas das hipóteses que podem ser geradas a partir do presente 
estudo. 
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ANEXO I - EVOLUÇÃO DAS REDES MÓVEIS E 
NOVAS TECNOLOGIAS 
 
 
1G 
 
Os celulares da primeira geração surgiram nos anos 70, em sua maioria nos Estados 
Unidos, e usam tecnologia analógica. O uso da banda pelos celulares 1G é ineficiente, 
permitindo somente um telefonema por canal (a tecnologia 2G GSM permite 
aproximadamente 8 chamadas por canal) (Ryan, 2002). 
 
2G 
 
Os celulares da segunda geração usam tecnologia digital. Há várias formas e protocolos 
de codificação digital, incluindo Time Division Multiple Access (TDMA),  Code 
Division Multiple Access (CDMA) e GSM (uma variação da tecnologia TDMA). 
Mensagens de texto e outros serviços básicos disponíveis em celulares GSM são 
considerados 2G (Ryan, 2002). 
 
O TDMA, primeiro sistema digital desenvolvido, apresenta sensível melhoria no 
aproveitamento das ondas portadoras do sinal de rádio em relação ao analógico. 
Enquanto este ocupa toda a faixa de freqüência durante todo o tempo, o sinal TDMA o 
faz durante intervalos de tempo, atribuídos a diferentes ligações telefônicas, 
alternadamente. Com isso, foi possível aumentar em três vezes, sem perda de qualidade, 
a capacidade dos sistemas (Das Dores, 1999). 
 
Já o CDMA vale-se da utilização de um mesmo canal de freqüência por diversos 
assinantes, simultaneamente. Cada conversação é digitalizada e marcada com um 
código. O telefone celular do assinante decifra apenas o seu código e retira do ar aquela 
conversação. Segundo seus fornecedores, esta tecnologia aumenta em até sete vezes, 
sem perda de qualidade, o número de usuários em relação à tecnologia analógica (Das 
Dores, 1999). 
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2.5G  
 
Celulares 2.5G oferecem serviços de transferência de dados, como o General Packet 
Radio Service (GPRS). O próximo passo além do GPRS em termos de conectividade de 
dados é conhecido como EDGE, e muitos consideram o EDGE como sendo um serviço 
3G. Enquanto o 2.5G alcança uma velocidade em teoria de 115Kbps (na realidade é 
cerca de 56Kbps), o EDGE suportaria taxas de transmissão de 384Kbps, podendo ir até 
474Kbps (Ryan, 2002). 
 
3G 
 
A terceira geração é mais difícil de definir. A 3G caracteriza uma oferta de serviço: alta 
velocidade, conexões de dados sempre disponíveis e suporte para aplicações de alta 
tecnologia como vídeo-telefonia e acesso à Internet. Também é associado ao Universal 
Mobile Telecommunicatons System (UMTS), promessa de suportar e-mail, mensagens 
instantâneas e navegação na web como no acesso fixo, supostamente a uma velocidade 
de 2 Mbps. No entanto, é possível oferecer serviços da terceira geração usando um 
padrão diferente, o que a indústria tenta fazer com as redes EDGE (Ryan, 2002). 
 
Bluetooth 
 
A tecnologia Bluetooth se refere a como telefones celulares, computadores e PDAs 
(personal digital assistants), sem mencionar muitos outros aparelhos, podem facilmente 
ser interconectados usando uma conexão sem fio de curto alcance. Ao usar essa 
tecnologia,  usuários podem ter todos seus periféricos de computador fixos e móveis 
totalmente coordenados. (Bluetooth, 2006) 
 
IPTV 
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É um sistema em que um serviço de televisão digital é entregue usando o protocolo IP 
em uma infra-estrutura de rede, o que pode incluir a entrega via uma conexão de banda 
larga. Para usuários residenciais, o IPTV é geralmente fornecida em conjunto com vídeo 
sob demanda e pode ser agrupado com serviços de Internet e de voz sobre IP, uma 
combinação chamada de Triple Play. O IPTV é tipicamente fornecida por um operador 
de banda larga usando uma única infra-estrutura. Em ambientes corporativos, o IPTV 
pode ser usado para disponibilizar conteúdo de televisão através das redes locais. Uma 
definição mais simples de IPTV seria a de um conteúdo televisivo que, ao invés de ser 
disponibilizado através de formatos tradicionais e cabos, é recebido pelo usuário através 
de tecnologias utilizadas em redes de computador. (Wikipedia, 2006 a). 
 
Televisão Digital 
 
É um sistema de telecomunicação para enviar e receber imagens em movimento e som 
através de sinais digitais, em contrate aos analógicos da TV tradicional (Wikipedia, 
2006 b). 
 
Triple Play 
 
O serviço de Triple Play (3Play) é um termo utilizado para o fornecimento de Internet 
banda larga, televisão e serviços telefônicos em cima de uma única conexão banda 
larga. Foca em um modelo de negócio combinado. Hoje esse serviço é oferecido por 
operadoras de TV a cabo e operadoras de telecomunicação. Ele traça o caminho pelo 
qual essas operadoras irão competir entre si. Uma solução integrada irá aumentar os 
custos de oportunidade para os clientes que poderão escolher entre operadoras. 
(Wikipedia, 2006 c). 
 
O Triple Play levou ao termo Quadruple Play (4Play) onde comunicações sem fio foram 
introduzidas como outra midia para se entregar conteúdo de vídeo, Internet e voz. 
Avanços tanto no CDMA quanto no GSM, usando 3G, 4G ou UMTS permitem as 
operadoras entrarem no 4Play e ganharem vantagem competitiva sobre outros 
provedores. 




 
 
188 
 
Os desafios em oferecer 3Play são mais associados a determinar o modelo de negócio 
certo, processos internos, suporte ao usuário e ambiente econômico do que em 
tecnologia. Além desses desafios, há alguns desafios técnicos para o lançamento de 
serviços 3Play. Voz, vídeo e dados em alta velocidade têm características diferentes. 
Serviços de voz são afetados por ruídos, enquanto perda de pacotes ou reordenação de 
pacotes tem mais impacto em serviços de vídeo e dados. Usar uma rede compartilhada 
requer mecanismos de qualidade de serviços. 
 
VoIP (Voz sobre IP) 
 
Uma categoria de hardware e software que habilita as pessoas a fazer telefonemas pela 
Internet. Sinais de voz são convertidos em pacotes de dados, que são transmitidos em 
linhas públicas e compartilhadas, evitando as redes tradicionais de telefonia. As 
aplicações de VoIp normalmente podem ser usadas com um microfone e caixas de som 
no computador, mas telefones IP também podem ser usados, sendo uma experiência 
idêntica à do telefonema normal. A qualidade e confiança dessa tecnologia vem 
melhorando ao ponto de muitos usuários abandonarem seus contratos de telefonia 
padrão em favor do VoIP (Tech Encyclopedia, 2005). 
 
Volpi (2005) distingue os fornecedores de VoIP usando três categorias e a qualidade do 
serviço percebida por seus clientes: 
•  Provedores de telefonia grátis pela  Internet (Skype, Yahoo!, MSN, etc.): 
qualidade baixa / regular, sem uso profissional; 
•  Provedores de VoIP “melhor  esforço”: não possuem uma rede, a qualidade 
depende da QoS do serviço banda larga, qualidade variável, sem uso profissional; 
•  Operadoras e operadoras de cabo: alta qualidade, uso profissional, qualidade 
esperada igual ao TDM regular (voz). 
 
Os direcionadores do VoIP na América Latina são: 
•  Barreiras de regulação baixas; 
•  Crescente número de provedores de serviço; 
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•  Soluções de baixo custo; 
•  Segmentação melhorada; 
•  Preços menores de PCs; 
•  Investimentos em tecnologia e infra-estrutura; 
•  Efeito de marketing viral. 
 
E os inibidores: 
•  Questões regulatórias pendentes; 
•  Baixa competição e a dominância dos incumbentes limita os incentivos; 
•  Baixa penetração dos PCs; 
•  Baixa penetração da banda larga; 
•  Conhecimento limitado dos serviços e alternativas. 
 
No Brasil, não há regulação específica mas é legalizado, não é proibido. Os provedores 
de VoIP são: Transit Telcom, EasyTone, GVT, Intelig, TVA, IP Phone, Vox2Go, 
InterCall, Nikotel, Rede Vox, Taho, SIMphonia, TellFree e VoiceMaxx.  
 
Pesquisa realizada pelo Yankee Group no Brasil revelou que o conhecimento sobre 
VoIP é alto, sua utilização está crescendo, assim como o valor percebido (Figura 13). 
Também revelou que o VoIP é utilizado como substituição para ligações de longa 
distância (Figura 14). Mostrou ainda que o VoIP afeta principalmente as ligações 
internacionais (Figuras 15 e 16). 
 
Volpi (2005) apresenta como conclusões o crescimento do conhecimento entre as 
empresas, bem como a confusão sobre necessidades de investimento e diferenças entre 
alternativas; e que o VoIP traz um impacto significativo no mercado mas irá coexistir 
com soluções tradicionais de voz ao invés de ser um substituto total. 
 
 




[image: alt] 
 
190 
 
Figura 13- Conhecimento sobre VoIP  
Fonte: Yankee Group (2005) 
 
 
 
 
Figura 14 - Utilização do VoIP 
Fonte: Yankee Group (2005) 
 




[image: alt] 
 
191 
 
Figura 15 - Tráfego de Longa Distância no Brasil 
Fonte: Yankee Group (2005) 
 
 
 
Figura 16 - Tráfego Regular e de VoIP em Longa Distância Internacional 
Fonte: Yankee Group (2005) 
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WAP 
 
O Wireless Application Protocol (WAP) é uma especificação aberta e global que 
padroniza a comunicação entre telefones celulares e servidores de redes móveis. Ele dá 
aos desenvolvedores o poder de criar aplicações para Internet que  irão funcionar na 
maioria das redes móveis e handsets, bem como em outros aparelhos como os personal 
digital assistants (PDAs) (Folinas et al, 2002). É um padrão universal utilizado para 
disponibilizar conteúdo baseado em Internet e serviços avançados de valor adicionado 
(VAS), para aparelhos sem fio (Barnes, 2002). 
 
O WAP é o padrão de facto para apresentação e fornecimento de informação sem fio e 
serviços de telefonia em terminais móveis. Foi desenvolvido pelo Fórum WAP, uma 
associação de indústria fundada pela Nokia, Ericsson, Motorola e Unwired Planet em 
junho de 1997. As especificações WAP definem um protocolo lightweight  para 
minimizar requerimentos de banda e para garantir que uma variedade de redes sem fio 
possa rodar aplicações WAP (Tsalgatidou e Veijalainen, 2000).  
 
A penetração do WAP no mercado é lenta, mas está aumentando progressivamente as 
possibilidades e criando desafios e competição entre operadoras e provedores de 
serviços (Tsalgatidou e Veijalainen, 2000). 
 
WiFi 
 
Tecnologia de rede não licenciada para PCs que permite que múltiplos aparelhos 
compartilhem uma única conexão de alta velocidade à Internet até uma distância de 
aproximadamente 100 metros. Pode ser usado para colocar PCs em uma rede sem fio. 
Pode transmitir dados a velocidades de até 11 Mbps (Ryan, 2002). 
 
WiMax 
 
WiMax é uma tecnologia baseada em padrões que possibilita a última milha de acesso 
banda larga sem fio, como uma alternativa ao acesso via cabo. Wimax possibilita 
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conectividade fixa, nomâdica, portável e em breve sem fio, sem a necessidade de linha 
de visão direta com uma estação base. Em um desenvolvimento de três até dez 
quilômetros, sistemas certificados WiMax devem ter capacidade de até 40Mbs por 
canal. É esperado que a tecnologia WiMax seja incorporada a  notebooks e PDAs 
(personal digital assistants) em 2007, permitindo que áreas urbanas e cidades tenham 
acesso sem fio banda larga. (WiMax Fórum, 2006). 
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ANEXO II – ROTEIRO DE ENTREVISTA 
 
A indústria hoje 
1.  Gostaria que o (a) Sr. (a) falasse um pouco sobre a indústria de 
telecomunicações hoje no mundo e mais especificamente no Brasil. 
a.  A receita com serviços de voz está em declínio? 
2.  Gostaria que o (a) Sr. (a) falasse um pouco sobre VAS na visão da empresa. 
a.  Importância 
b.  Oferta da Empresa – em termos de voz e de dados 
c.  Retorno Financeiro 
d.  Qual a importância no faturamento da empresa 
3.  Onde reside a lucratividade da indústria hoje? 
a.  “Então, a lucratividade ainda reside em voz?” ou “A lucratividade 
está aumentando nos serviços de dados?” 
b.  Serviços? Que tipo, mensagens de texto (SMS)? Conteúdo (vídeos no 
celular por exemplo)? 
4.  Esperam que a receita com serviços de dados vá aumentar? 
5.  Quais são as barreiras para o aumento da receita com serviços? 
6.  Alianças 
a.  Que tipos de alianças a empresa possui hoje?  
b.  Qual o objetivo das mesmas? 
c.  Como são as alianças hoje para oferta de conteúdo? Alianças com 
mídias e agregadores? 
 
A reconfiguração da indústria 
7.  A indústria de telecomunicações vem passando por grandes transformações nos 
últimos anos, com a entrada de novos players e saída de outros. Uma nova 
cadeia de valor vem se configurando, a lucratividade já não está mais nas 
receitas de voz. Como vê a indústria em alguns anos? Quais são as perspectivas? 
a.  Quais as apostas da empresa? 
b.  Quais serão os novos players? 
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c.  Empresas de TV a cabo, por exemplo, passarão a oferecer serviços de 
voz? 
d.  Pretendem permanecer oferecendo mais em cima de serviços de voz? 
Ex. teleconferência? 
8.  Como a empresa está se preparando para suportar a próxima geração de 
serviços? A empresa pretende investir em 3G? Porque sim/não? 
a.  Qual resultado espera obter? 
b.  Quais serviços pretende lançar? 
c.  Que público quer alcançar? 
d.  Qual é o principal impedimento à adoção do 3G? 
e.  Qual a importância dos serviços e do conteúdo no novo cenário? 
f.  Quais são as barreiras para uma maior oferta e adoção de serviços? 
g.  E nesse novo cenário, onde residirá a lucratividade? 
9.  Gostaria que o (a) Sr. (a) falasse um pouco agora sobre as novas tecnologias e os 
cenários que o (a) Sr. (a) vislumbra. Quais ameaças e oportunidades elas trazem? 
a.  IPTV 
b.  Triple Play 
c.  Voip  
d.  WiMax 
e.  WiFi 
10. As novas tecnologias são oportunidades ou ameaças? 
11. Convergência (se já não tiver abordado nas perguntas anteriores) 
a.  Como vê a convergência conteúdo – telecomunicações?  
b.  Oportunidades que traz? 
c.  E a convergência fixo -móvel? Quais são as perspectivas? 
12. O que acha de passar a ser uma MVNE (mobile virtual network enabler)? 
a.  Como vê o conteúdo de grandes marcas sendo entregue por sua 
operadora? 
 
Direcionamento para o Futuro 
 
13. Como o Sr. (a) vê a empresa no futuro próximo? 
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14. O (a) Sr. (a) poderia falar um pouco sobre os planos para o futuro da empresa? 
15. O (a) Sr. (a) poderia falar um pouco sobre o processo de planejamento da 
empresa?  
a.  Mundial / Brasil 
b.  Há um processo formal? 
16. Em termos gerais, qual é a estratégia da empresa?  
a.  Há uma estratégia definida? 
b.  A estratégia é seguida? 
c.  Tem estratégia específica para comércio móvel? 
17. Qual é a vantagem competitiva da empresa? 
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