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Resumo

Mendonca, Alexandre Policarpo Gouvéa de; Macedo-Soares, Teresia Diana
Lewe van Aduard de. As Implicacbes Estratégicas das Aliancas e Redes
na Obtencdo de Vantagem Competitiva no Setor de Telecomunicagdes
do Pais - Um Estudo de Caso nas Empresas Embratel, Oi e Vivo. Rio de
Janeiro, 2008. 238p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Administracéo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Considerando-se 0 modelo de negdcios que norteia as operacdes das
organizagcOes, algumas inddstrias apresentam caracteristicas peculiares que as
tornam distintas quando comparadas com as demais industrias do mercado
brasileiro. O setor de telecomunicagdes € um bom exemplo. Neste segmento, apds
0 processo de privatizacao, observou-se a ocorréncia de intensas transformacoes,
com a existéncia de um cenario multifacetado, de competicdo, onde uma empresa
pode ser classificada simultaneamente como cliente, fornecedora e concorrente de
uma outra organizacdo. Vale ressaltar a rapida obsolescéncia tecnoldgica, o que
faz com que os participantes deste segmento antecipem movimentos estratégicos
na disputa por parcela de mercado, a fim de atingirem suas metas financeiras.
Neste contexto, o estabelecimento de aliancas e redes estratégicas é uma
realidade, onde as parcerias se apresentam com diversas caracteristicas, conforme
0s objetivos previamente definidos. Esta pesquisa tem por finalidade avaliar as
implicacbes estratégicas das aliancas e redes na obtencdo de vantagem
competitiva no setor de telecomunicacGes brasileiro. Para tal, foi realizado um
estudo de casos multiplos com trés empresas representativas do setor: a Embratel,
a Oi e a Vivo. Além disso, estudou-se a influéncia das aliancas sob a 6tica de uma
empresa fornecedora de equipamentos de telecomunicacdes, no caso, a Alcatel-
Lucent. Para a realizacdo da pesquisa, adotou-se a estratégia de triangulacdo dos
métodos (YIN, 1996), que se baseia na investigagdo documental, no levantamento
de percepcbes com a utilizacdo de questionario estruturado, além do levantamento
de percepgcbes complementares por intermédio de entrevistas. Na etapa de
tratamento e analises dos dados, utilizou-se 0 modelo genérico-integrativo de
Macedo-Soares (2000) e o modelo SNA (Macedo-Soares, 2002) para a analise

relacional. Os resultados evidenciaram a importancia das aliancas e das redes na
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implementacdo das estratégias das operadoras. Além disso, foram identificados os
fatores organizacionais das empresas que possibilitam capitalizar as suas forcas,
reduzindo as fraquezas, de forma a explorar as oportunidades e minimizar as

ameacas existentes no ambiente externo.

Palavras-chave

Estratégia; aliancas estratégicas; telecomunicacdes
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Abstract

Mendonca, Alexandre Policarpo Gouvéa de; Macedo-Soares, Teresia Diana
Lewe van Aduard de (Advisor). The Strategic Implications of the
Networks and Alliances to Obtain Competitive Advantage at the
Telecommunications Sector in the Country — A Case Study at
Embratel, Oi and Vivo. Rio de Janeiro, 2008. 238p. MSc. Dissertation —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

When the business models that guide the operations of organizations are
taken into account, some industries present different characteristics which
distinguish them from others, this is the case in the Brazilian market too, as can be
seen in its telecommunication sector. After privatization took effect, intense
transformation in this segment became more than visible in a multifaceted
competitive scenario simultaneously classifying companies as customers,
suppliers and competitors of another organization. It is worthwhile to emphasize
that rapid technological obsoleteness forces the stakeholders in this sector to
predict strategies to fight for market-share so that they can reach their financial
targets. In these circumstances, coalition and strategic networks do play an
important role seeing that due to their predefined goals the partnerships involved
have different features. The aim of this research is to evaluate the strategic
implications of allies and networks as a way to gain competitive advantage in the
Brazilian telecommunication market. As a result, a study of multiple cases, using
three companies, Embratel, Oi and Vivo was performed. Besides this, the
influence of agreements with a supplier of telecommunication equipment, Alcatel-
Lucent was also carried out. In order to accomplish this undertaking, the
triangular strategy of methods (YIN, 1996), which is based on systematic
investigation of documents and perceptions using a structured questionnaire as
well as complementary follow-up interviews were performed. Data were analyzed
using the Macedo-Soares generic integrated model (2000) while the SNA model
(Macedo-Soares, 2002) was applied to the relational analysis. The results
demonstrated the importance of alliances and the implementation of the market
players’ strategic networks. In addition to this, organizational factors of the
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companies, which allow them to capitalize on their strengths, consequently
reducing their weaknesses so as to exploit opportunities and minimizing existing

external threats, were identified.

Keywords

Strategy; strategic alliances; telecommunications.
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1
O problema

1.1.
Introducéo

O final do século XX apresentou transformac6es significativas no ambiente
de negocios. A chamada revolucdo da informacdo fez com que os relacionamentos
entre clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros fossem reavaliados, de
forma a possibilitarem novas adaptacdes, tendo em vista os diferentes cenarios de
competicdo. Neste ambiente, exerceu papel de fundamental importancia a
indUstria de telecomunicagdes, que deixou de ter, como principal objetivo,
promover a ligagdo entre pessoas. No caso, esta indulstria passou a desempenhar
funcdo de carater estratégico, alinhando-se a industria de informaética, de forma a
desenvolver a convergéncia de voz e de transmissao de dados e de imagens, com
amplitude transnacional.

Este intercambio eletronico de informacdes alterou sensivelmente a forma
pelas quais as organizagdes realizam negdcios e permitiu a aplicagdo de métodos
gerenciais mais modernos, além de facilitar a previsdo de demandas em
determinados mercados. Contribuiu, ainda, para a disseminagao do conhecimento
a uma velocidade jamais vista, tornando o ambiente competitivo muito mais
complexo com novas variaveis de analise.

Estas transformacdes tecnoldgicas que impactaram sensivelmente o setor
foram alavancadas pela privatizacdo das empresas, que alcangou tanto os paises
industrializados da América do Norte e da Europa, como 0s menos desenvolvidos
da Asia e da América Latina. Contudo, as caracteristicas de cada modelo de
privatizacao diferiram substancialmente entre si.

Nos paises industrializados, como os Estados Unidos e a Gra-Bretanha, as

reformas na indlstria de telecomunicacdes originaram-se em decorréncia de
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pressdes internas dos grandes grupos multinacionais, demandantes de servigos
mais eficientes, sofisticados e diversificados.

Ja nos paises “periféricos”, como os da América Latina, geralmente notamos
gue o setor era monopolista, controlado pelo Estado ou de propriedade estatal.
Neste caso, tendo em vista a crise fiscal que abalou estes paises, 0s governos
sentiram dificuldade em financiar as reformas exigidas na inddstria das
telecomunicagdes. Com isto, as reestruturagdes assumiram um carater defensivo e
de controvérsia politica, pois a solucdo para o problema implicava a transferéncia
total ou parcial de bens publicos, em muitos casos, para o capital estrangeiro.

Neste contexto inseriu-se o Brasil, onde a abertura do espaco para a
concorréncia nas telecomunicagdes ocorreu somente em 1998, com a aprovagdo
da Lei Geral de Telecomunicagdes - LGT e a posterior privatizacdo do Sistema
Telebrés e da Embratel.

Como premissas que nortearam a reestruturagdo do setor de
telecomunicacbes no Brasil, podemos citar a idéia de que um ambiente
competitivo era melhor do que um ambiente monopolistico. Um segundo fator
dizia respeito ao papel do Estado, onde este deveria exercer a funcdo de regulador,
ao invés de provedor de servicos. Como conseqiiéncia, 0 consumidor passaria a
ter uma escolha maior de produtos e uma relacdo preco/custo mais justa.

Portanto, dois principios basicos se destacaram no programa de
privatizagcbes das telecomunicacdes no Brasil: o ingresso da competicdo na
exploracdo dos servicos, e a universalizacdo do acesso aos servi¢os basicos, com
metas pré-definidas a serem acompanhadas pelo érgéo regulador.

Dai decorreram os principais objetivos do modelo de privatizacéo brasileiro:

e Tornar o setor de telecomunicagdes mais competitivo, onde o Estado
passou a exercer o papel de regulador, ao invés de provedor. Este novo
perfil de atuacdo garantiu o nivel minimo de qualidade na prestacdo de
servigos pelas operadoras e refletiu-se diretamente na satisfacdo dos
consumidores;

¢ Criar oportunidades de investimentos e de desenvolvimento tecnoldgico,
uma vez que o ambiente se tornou mais competitivo, considerando-se a

acentuada obsolescéncia nesta industria;
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e Alinhar o desenvolvimento do setor com o desenvolvimento do pais, por
meio de cobertura dos servigos nas diversas regides e classes de renda,
promovendo condi¢des de utilizacdo de préticas de tarifas justas e
alcancando as metas de servico universal,

e Maximizar o valor de vendas das empresas estatais, apesar da introducéao
da competicdo no setor e de metas de universalizacdo a serem cumpridas

pelos novos “players” da industria;

Com relacdo ao cenario do modelo de telecomunicacBes adotado, apds o
processo de privatizacbes existiam duas opc¢des junto ao Ministério das
Comunicacbes. A primeira era a op¢do de se terem operadoras de abrangéncia
nacional, resultante da fusdo das teles estaduais e da Embratel. A outra hipotese
seria a existéncia de operadoras regionais.

Esta dltima opcdo foi a escolhida, tendo em vista a possibilidade da
focalizacdo de maiores investimentos por regifes do Pais. Além disso, a
regionalizacdo facilitaria o trabalho do 6rgdo regulador, uma vez que, havendo
varios competidores no mercado, 0 risco da existéncia de monopolio era
reduzido. Por fim, a regionalizacdo também permitiria a criacdo de incentivos ao
alcance dos objetivos de investimento e de cumprimento das metas de
universalizacéo.

Outro fator avaliado durante o processo de privatizagcdes foi a questdo
relativa a estrutura de mercado, ou seja, a conveniéncia, ou nao, de impor limites a
qguantidade de empresas por regido. Ou seja, haveria a presenca de duas
operadoras por regido (duop6lio) ou um numero ilimitado de empresas atuando na
mesma regi&o.

A primeira opcdo oferecia algumas vantagens, tais como a facilidade do
planejamento do processo de outorga e as restricdes a guerra de precos com a
competicdo limitada. Contudo, também poderia resultar em formas de atuacdo
indesejaveis entre as operadoras, que poderiam monopolizar determinadas regiGes
e competir apenas na conquista de areas mais rentaveis, o que dificultaria a
atuacdo do érgdo regulador.

Por este motivo, a escolha foi pelo nimero ilimitado de operadoras como

sendo a meta de médio prazo, enquanto que, no curto prazo, a opc¢ao foi por uma
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Unica empresa na regido, denominada incumbente, e uma Unica operadora de
alcance nacional para os servigos de longa distancia.

Um outro ponto relevante na definicdo da estrutura de mercado dizia
respeito a segmentacao do tipo de servico a ser prestado, ou seja, a separacao dos
servicos de telefonia local daqueles da longa distancia, bem como a estrutura de
competicdo para cada um deles. Mesmo tendo em vista que a possibilidade de
introducao da competicdo para os servicos de longa distancia era maior, 0 modelo
pressupunha a competicdo também para os servigos de prestacdo de telefonia
local.

Com relacdo as restricbes e obrigacbes das antigas operadoras (as
incumbentes) e dos novos entrantes, ficou estabelecido que seriam definidas
obrigacdes diferenciadas. Isto porque as operadoras antigas teriam uma situagao
inicial de vantagem, uma vez que disporiam de um periodo inicial de monop6lio
até que os concorrentes ingressassem na industria. Além disso, ja possuiam tanto
infra-estrutura instalada como também base de clientes e fluxo de caixa, além de
marca ja reconhecida. Portanto, a Agéncia Nacional de Telecomunicacbes —
Anatel, enquanto 6rgéo regulador, inicialmente impds as incumbentes a regulacéo
tarifaria, a continuidade e a qualidade no atendimento, o cumprimento aos
requisitos de universalizacdo, e a transparéncia de custos. J& para 0S novos
entrantes, as exigéncias iniciais foram a apresentacdo de um plano de negocio
viavel, a aplicacdo de tarifas razoaveis, a contribuicdo para o financiamento do
servico universal, e a demonstracdo de capacidades técnica e de marketing.

A instauracdo de um ambiente competitivo na inddstria de telecomunicagdes
brasileira foi concebida para ser um processo gradual. Inicialmente, o pais foi
dividido em trés regides, cada uma delas sendo servidas por uma empresa
resultante da segregacdo do Sistema Telebrés. Essas organizac@es, tendo em vista
0 seu contrato de concessdo, teriam a responsabilidade de prestar servigos locais e
de longa distancia, além de servico interurbano, tanto intra-estadual quanto
interestadual, apenas dentro das suas respectivas areas de atuacao.

A Embratel, por sua vez, continuaria atuando com abrangéncia nacional,
prestando servicos de longa distancia intra-estadual, interestadual e internacional,
0 que implicou, portanto, a existéncia de competicao inicial entre as operadoras

regionais e a Embratel apenas nos servicos de longa distancia intra-estaduais.
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Os novos entrantes, por sua vez, foram autorizados a prestar qualquer
servigo em qualquer parte do pais. Contudo, inicialmente, as licencas limitaram-se
a mesma regido geografica, bem como aos mesmos servigos das operadoras
regionais. Estas empresas passaram a ser denominadas empresas-espelho das
incumbentes. Entretanto, a medida que ganharam participacdo de mercado e
incremento da capacidade de investimento, elas puderam obter autorizagdo para
expandir o seu escopo de atuacdo geograficamente, até cobrirem todo o territorio
nacional. A partir dai, ndo houve qualquer restricdo a sua atuacdo, tanto em
termos geograficos, quanto ao tipo de servico a ser prestado.

Como as restricbes impostas as novas empresas e a Embratel foram
temporarias, 0 cenario previsto a partir de 2003 pressupunha a livre concorréncia
entre todos os participantes da industria, sendo removida toda e qualquer restri¢éo
regional e de servicos.

Face ao ambiente dindmico da industria de telecomunicacBes, os modelos
estratégicos tradicionais ndo contemplam as implicac6es da formacéo das aliancas
e redes das empresas envolvidas nesta industria. E o cenario atual demanda a
criacdo de tais aliangas, com a finalidade de obtengéo de vantagem competitiva,
por meio da maximizagdo das oportunidades e da redug@o das ameacas externas.
O problema principal que se coloca nesta pesquisa remete a seguinte pergunta:
Por meio de quais caracteristicas das suas aliancas e redes, a Embratel, a Oi e
a Vivo obtém vantagem competitiva na industria de telecomunicagfes

brasileira?

1.2.
Objetivos da pesquisa

1.2.1.
Objetivo maior

O objetivo maior desta pesquisa consistiu no enfoque de questdes referentes
a gestdo estratégica de empresas. Baseada nos modelos elencados no referencial
tedrico, a pesquisa teve, por finalidade, descrever a conduta adotada por trés
empresas representativas da inddstria de telecomunica¢Ges no Brasil, onde foi

avaliada a relevancia da formacéo de aliancas e redes com vistas a obtengédo de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CA

22

uma posicdo de vantagem competitiva. A importancia da formacgéo de aliangas e
redes também foi analisada sob um diferente enfoque, ou seja, sob o olhar de uma
empresa fornecedora de equipamentos de telecomunicacfes. Mediante estas
analises esperou-se contribuir para a melhoria do processo de tomada das decisfes
estratégicas que permeiam as organizacdes que atuam em ambientes competitivos
dindmicos, além de possibilitar, aos participantes das empresas estudadas, uma
reflexdo sobre a forma de sua atuacdo no ambiente de negdcios, no qual a

formacdo de aliancas e redes estratégicas € critica.

1.2.2.
Objetivos intermediéarios

Apds o processo de privatizacdo, ocorrido na inddstria de telecomunicacdes
em 1998, o setor sofreu transformacdes consideraveis e a busca por parcela de
mercado tornou-se condigdo “sine qua non” para a sobrevivéncia dos
competidores. Para uma analise criteriosa da formacdo de aliancas das empresas,
objeto deste estudo de caso, preliminarmente fez-se necessaria a identificagdo do
posicionamento estratégico de cada uma delas, frente aos novos cenarios do setor.
Esta analise possibilitou o estabelecimento da correlacgdo com as acles
estratégicas, facilitando uma melhor compreensdo da formacdo das aliancas
viabilizadoras da obtencdo de um diferencial competitivo. Portanto, o estudo
permitiu ao pesquisador responder as seguintes perguntas: (ii) as empresas
tiveram condicOes de alavancar a sua conduta, de forma a otimizar o seu
posicionamento estratégico com a formacdo de aliangas e redes? (ii) a formagéo
de aliancas e redes é essencial para a manutencdo da competitividade das

empresas no setor?

Para responder as perguntas anteriores, algumas outras questdes mereceram

especial atencdo. Sendo vejamos:

1) Qual é a estratégia adotada por cada uma das empresas estudadas?
2) Quais sdo os atores estratégicos e parceiros das empresas estudadas?
3) A estratégia adotada por cada uma das empresas tem o potencial para

capitalizar as forcas constituidas pelos fatores organizacionais, reduzindo
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as fraquezas de modo a explorar efetivamente as oportunidades e
neutralizar as ameacas, tendo em vista as suas caracteristicas?

4) Quais sdo as principais aliancas estratégicas firmadas com os parceiros?

5) Quais sdo as caracteristicas das aliancas, considerando a ego-rede das
trés empresas analisadas?

6) Considerando as aliancas/redes estratégicas das empresas estudadas,
quais
sdo as suas implicacOes estratégicas, no nivel da inddstria, em termos de
constituirem oportunidades e ameagas, reais e potenciais, de acordo com
as suas caracteristicas?

7) Qual é o desempenho das empresas, tendo em vista as ferramentas
metodoldgicas utilizadas?

8) A estratégia adotada pelas empresas estudadas teria o potencial para
explorar as oportunidades e reduzir as ameagas criadas pelos atores-
chave e pelos fatores macro-ambientais, ao assumirem 0S Seus
respectivos papéis?

9) Em quanto a confrontacdo entre a andlise "tradicional” versus a anélise
"relacional” agrega valor, tomando-se como referéncia as estratégias

dominantes e o desempenho das empresas estudadas?

1.3.
Relevancia do estudo

A presente pesquisa apresenta relevancia tanto sob o aspecto académico
quanto empresarial.

O termo estratégia empresarial, especialmente para o setor de
telecomunicagcfes, merece especial atencdo, tendo em vista 0s movimentos
estratégicos ocorridos durante o processo de privatizacdo, onde consoércios de
empresas adquiriram licencas pré-estabelecidas pelo 6rgdo regulador, a Anatel,
com a finalidade de prestacéo de servigcos nas diversas regides do Brasil. Ha de se
considerar as subseqientes fusfes e aquisi¢bes, configurando a formacéo de
grandes blocos empresariais, o que possibilitou a ampliacdo do escopo de servigcos

ofertados aos clientes. Assim sendo, nada mais premente e necessario do que a
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avaliacdo das tendéncias do mercado e, paralelamente, a monitoracdo dos
movimentos de alguns “players”, como forma de compreender as iniciativas
estratégicas para a aquisicao de uma posi¢cdo de vantagem competitiva.

Neste contexto, vale lembrar Bailey (1997) ao afirmar que, para algumas
indUstrias - neste caso, inclui-se a de telecomunicacbes - a arena competitiva é
definida pelas politicas publicas. Assim, 0 macro ambiente politico constitui uma
varidvel de relevante importancia no processo de analise e formulacdo da
estratégia. Decisdes de investimentos devem levar em consideracdo a
regulamentacdo vigente; caso contrario, a empresa investidora podera ferir
clausulas regulatdrias, o que implicara em sangfes e comprometera a sua imagem
perante a sociedade.

Na maioria das vezes, ao nos referirmos as empresas em uma industria, as
posicionamos como concorrentes entre si. Esta abordagem constitui uma forma
equivocada de ver as coisas. Existem situagdes nas quais as empresas necessitam
estabelecer aliancas, com o intuito de oferecer um maior valor agregado aos
clientes e auferir beneficios superiores. A formacao de aliancas e redes pode se
configurar em uma acdo estratégica muito interessante, principalmente quando as
vantagens sao bilaterais.

Brandenburger e Nalebuff (1996) citam a necessidade de a organizacédo
definir a sua Rede de Valor, onde ndo apenas os clientes, fornecedores e
concorrentes sdo importantes, mas os complementadores, enquanto potenciais
parceiros. Segundo eles “um player é seu complementador se os fregueses
valorizam mais o seu produto quando eles tém o produto do outro player do

gue quando tém o seu produto isoladamente” (p. 29).

AREDE DEVALOER
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Figura 1: A Rede de Valor — Brandenburger & Nalebudff (1996)
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Focalizar um Unico player ou um unico relacionamento produz uma visao
miope do cenario no qual a empresa atua. Por conseguinte, focalizar o quadro com
mais abrangéncia pode revelar novas oportunidades estratégicas.

Esta pesquisa oferece, aos diversos profissionais de mercado, a
possibilidade de reflexdo sobre as mudancas ocorridas em uma determinada
industria, as suas novas necessidades e peculiaridades. E, por meio de um estudo
de casos multiplos, permite demonstrar até que ponto é importante a constitui¢ao
de aliancas e de redes como iniciativa estratégica, de forma a aproveitar as
oportunidades de mercado, reduzir as ameacas, além de desenvolver os seus
recursos internos, por meio da capitalizacdo das suas forgcas e da minimizagédo dos
seus pontos fracos.

Quanto aos fins académicos, o estudo em questdo permite avaliar as acoes
organizacionais em um ambiente de transformacdo, correlacionando-as aos
modelos estratégicos elencados no referencial tedrico. Esta, portanto, é uma boa
oportunidade para a verificagdo do nivel de consisténcia destes modelos a luz de
um cenario de incertezas, onde diversas sdo as variaveis em jogo para que uma
organizacdo se mantenha na lideranga de mercado.

As operadoras escolhidas para o estudo de casos mdaltiplos foram a
Embratel, a Oi e a Vivo. Com relacdo a empresa fornecedora, optou-se pela
Alcatel-Lucent.

A escolha da Embratel deveu-se a sua importdncia no setor de
telecomunicagdes brasileiro. A Embratel transmitiu a chegada do homem a Lua,
em 1969. Em 1975, ela implantou o servi¢co de Discagem Direta Internacional
(DDI), ligando o Brasil a varios outros paises. Possui abrangéncia de atuacdo
nacional, com um extenso portfélio de servicos, incluindo telefonia local para o
mercado residencial e rede de dados para 0 segmento corporativo, além de
comunicacéo via satélite para diversas regides do planeta.

A Oi é uma das maiores empresas de telecomunicacdes do Brasil, em
faturamento e em quantidade de telefones instalados. Controlada por empresas
nacionais, presta servigos convergentes e integrados de telecomunicacgdes,
disponibilizando transmissdo de voz local e em longa distancia, além de telefonia
movel, comunicacdo de dados, internet e entretenimento. Em setembro de 2006,
possuia 28,1 milhdes de clientes, sendo 14,4 milhdes de telefonia fixa, 12,6
milhdes de telefonia mével e 1 milhdo de usuérios de banda larga.
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A Vivo é controlada pelos grupos Portugal Telecom e Telefonica. Entre seus
diferenciais competitivos destacam-se a constante busca na exceléncia
da prestacdo de servico, com foco na qualidade em todos os pontos de contato
do cliente com a operadora, 0s servigcos de transmissdo de dados em banda larga
baseada na rede de terceira geracdo e o amplo portfélio de produtos e servicos.
Além disso, desenvolve projetos visando a preservacdo do meio ambiente, como,
por exemplo, a iniciativa de recolhimento de baterias usadas onde, em 2006,
foram coletadas mais de 105 mil unidades. E, para promover a educacgdo
ambiental, a operadora atua com o Programa de Gerenciamento de Residuos, que
ensina a manejar corretamente todo o material produzido e descartado pela

empresa.

Finalmente, a Alcatel-Lucent prové solucGes que permitem aos seus
clientes, sejam eles provedores privados ou empresas governamentais, ofertarem,
aos seus clientes finais, servicos de voz, de dados e de video. E uma fornecedora
lider em equipamentos de telefonias fixa e movel, de acesso a banda larga e de
tecnologia de Internet. Possui 79 mil empregados e opera em mais de 130 paises,
0 que a torna uma empresa global. Em 2006, obteve receita de 18,3 bilhdes de

euros.

A escolha das trés operadoras supracitadas deveu-se a sua
representatividade nos diferentes segmentos do setor de telecomunicacbes. A
Embratel é, atualmente, lider de mercado de chamadas de longa distancia nacional
(LDN) e internacional (LDI). A Vivo possui lideranca no segmento de telefonia
movel. E, finalmente, a Oi possui expressiva participacdo no segmento de
telefonia fixa, além de estabelecer movimentos estratégicos com o objetivo de se
firmar como a maior operadora nacional e de competir com as grandes operadoras
controladas por capital estrangeiro. Por estas razdes, ndo foram consideradas, no
estudo, outras operadoras, como, por exemplo, a Claro, a Tim e a Intelig, dentre
outras.

Informacdes mais detalhadas sobre as empresas citadas acima serdo

fornecidas na secéo 3.2 — Selecdo das Empresas e na secdo 4 — Resultados.
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1.4.
Delimitacao

O presente estudo foi realizado para o setor de telecomunicacdes,
considerando-se trés empresas de representatividade na industria: Embratel, Oi e
Vivo. Incluiu-se, também, uma empresa fornecedora, conforme mencionado
acima.

A formacdo de grandes conglomerados organizacionais pressupde a
possibilidade de oferta de uma grande variedade de servigos. Assim, a tendéncia
da convergéncia dos servicos de dados e de voz é uma realidade, onde as
telefonias fixa, mdvel e de longa distancia estabelecem uma complementaridade,
incrementando o0 poder competitivo das empresas proprietarias. As empresas
selecionadas possuem expressiva posi¢do de mercado nos segmentos acima, 0 que
as justifica como objeto de estudo.

A delimitagdo geografica € o territorio nacional. As organizagdes prestam
servicos de telecomunicacgdes nas areas de concessao adquiridas durante os leildes
de privatizacdo. Portanto, as composicfes das aliancas e das redes destas
organizacOes pressupdem o atendimento a totalidade de sua carteira de clientes,
considerando-se as areas de atuagéo legal.

Com relacdo aos aspectos regulatérios, o trabalho levou em consideracao a
legislacdo do Servico Telefonico Fixo Comutado - STFC, uma vez que esta rege a
atuacdo de empresas de telefonias fixa, de LDN e de LDI - casos da Oi para o
segmento de telefonia fixa, e da Embratel para LDN e LDI. Considerou-se,
também, a legislagdo do Servico Mdvel Pessoal - SMP, direcionador de atuacéo
das operadoras de telefonia movel, casos da Vivo e da Oi, que atua no segmento
de celulares.

Quanto ao espaco temporal da pesquisa, foi definido o periodo de 2005 a
2007 para a andlise de indicadores de desempenho das trés empresas. Apenas para
o levantamento do market share do segmento de telefonia movel, ampliou-se o
espaco temporal para os dois primeiros meses de 2008. Para a identificacdo das
tendéncias do setor de telecomunicacGes e alguns movimentos estratégicos
estabelecidos pelas empresas estudadas, foram obtidas informacgdes datadas em
2008.
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Esta escolha se explica pelo fato de que, em 2004, as primeiras privatizagoes
do setor completaram seis anos, o que faz com que a regulamentacdo esteja mais
amadurecida e o ambiente de negdcios, bem estruturado. Portanto, o
estabelecimento das aliancas, redes e parcerias se ddo de uma forma mais
consciente entre os agentes, em um cenario extremamente competitivo, onde cada

movimento estratégico é acompanhado de perto pela concorréncia.

1.5.
Estrutura da dissertacao

A dissertacdo compde-se de seis capitulos. No primeiro, foi apresentado o
problema tratado na pesquisa, 0s objetivos do estudo e a sua relevancia,
considerando-se 0os ambientes académico e corporativo, e a sua delimitacao.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico da pesquisa. Primeiro séo
apresentados os resultados. Em seguida, € descrita a fundamentagéo teorica, bem
como o ferramental utilizado nas andlises estratégicas, composto pelo arcabougo
analitico, como os pressupostos do estudo, 0s construtos, as variaveis e 0S
indicadores.

No capitulo trés, é descrita a metodologia, explicitando-se o tipo de pesquisa
utilizado, a selecdo das empresas e dos sujeitos. Também sdo detalhados os
processos de coleta e de tratamento dos dados, encerrando-se com a descri¢ao das
limitacGes do método empregado.

O capitulo quatro trata dos resultados da pesquisa, onde sdo interpretados 0s
dados levantados na etapa anterior.

No quinto capitulo, os resultados sdo discutidos, com o proposito de
responder as questdes intermediarias, considerando-se o ferramental tedrico e as
limitacOes

O capitulo seis engloba uma avaliagdo geral da contribui¢do deste estudo,
com as suas conclusbes e licbes aprendidas, além de sugestdes para futuras

pesquisas.
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Referencial tedrico

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi realizado levantamento
bibliografico na area de gestdo estratégica de empresas, com énfase na literatura
acerca das aliancas estratégicas, redes e grupos estratégicos. O objetivo deste
levantamento consistiu na identificagdo dos conhecimentos existentes sobre o

tema em questdo, além do problema, objeto de estudo.

2.1.
Revisao da literatura

Muitas sdo as definigdes de estratégia, assim como muitos sdo 0s autores
que ja& escreveram sobre o tema. A literatura a respeito é vasta e vem crescendo
substancialmente desde 1980. H& consenso em considerar que o inicio desta
literatura se deu na década de 1950, mais precisamente em 1951, por meio de
artigo de William Newman sobre o assunto, mas registram-se escritos sobre a
estratégia militar ha muito tempo atrés. No século 1V a.C., Sun Tzu escreveu “A
Arte da Guerra”, obra hoje mundialmente conhecida.

Barney afirma que a definicdo de estratégia, pode ser considerada como
sendo a teoria a respeito de como uma empresa deve competir de forma a obter
sucesso. Ao longo do tempo, vérios autores escreveram sobre estratégia
atribuindo-Ihe defini¢des diversas tal como Von Neumann & Morgenstern (1944),
a que definiram como um plano completo que especifica quais escolhas a empresa
devera fazer em cada situac&o.

Outros autores sugerem que o0 desempenho da empresa estd mais
relacionado a estrutura da industria na qual estd inserida, sendo este o fator
determinante de sua estratégia e do dimensionamento dos recursos internos
(Escola Posicionamento). Uma terceira corrente sugere que a estratégia adotada
pela empresa deve ser funcdo das capacitagcdes da empresa, de seus recursos e de

suas competéncias essenciais, e a vantagem competitiva € resultante da
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mobilizagdo de recursos, competéncias distintivas, valiosas e dificeis de serem
imitadas (Escola Resource Based View).

Mintzberg (1985) define estratégia como sendo o padréo das linhas de acdo
ou de decisdo de uma empresa. PropGe uma tipologia de estratégias genéricas
mais detalhadas do que a de Porter (1985), indicando que existiriam formas
especificas pelas quais uma organizacao obtém a diferenciacdo em seus produtos.

A primeira delas é a diferenciacdo por preco, que ndo é o mesmo que
minimizacdo de custo, pois custo mais baixo associado a paridade de preco leva,
certamente, a obtencdo de maior margem para a empresa que adota esta estratégia,
mas tal acdo ndo é necessariamente percebida pelo consumidor. Esta vantagem
competitiva, portanto, pode ndo se sustentar a longo prazo, uma vez que 0S
clientes podem migrar para produtos concorrentes.

Por sua vez, a estratégia de diferenciacdo por preco (preco baixo) é
percebida de forma explicita pelos consumidores e se traduz em um diferencial
competitivo mais consistente. A concorréncia ndo tera alternativa, a ndo ser
revisar a sua estrutura de custos, a fim de possibilitar a retaliacdo sem afetar as
suas margens de lucratividade.

Segundo Mintzberg, uma outra forma de a empresa se destacar em sua
industria de atuacdo € por meio da diferenciagcdo por imagem. Uma empresa pode
diferenciar o seu produto ao desenvolver uma imagem que a distingue das demais.
Isto se d& por meio de propaganda ou de técnicas de promogdo, como por
exemplo, a apresentacdo ou a embalagem do produto, que, apesar de néo
melhorarem o seu desempenho, o tornardo mais atrativo para os clientes. Assim,
tomando-se como premissa de que os produtos em uma determinada industria ndo
possuem grandes diferencas entre si, 0 investimento que uma empresa faz com o
objetivo de melhorar a imagem do seu portfélio possa levar a um diferencial
competitivo.

A diferenciacdo por suporte, também denominada diferenciacdo periférica,
nada mais é do que oferecer algo mais, de forma a gerar valor para o produto.
Como exemplos, podemos citar a reducdo do prazo de entrega, a disponibilizacéo
aos clientes de diferentes formas de financiamento, a assisténcia técnica prestada,
dentre outros.

A diferenciacdo por qualidade consiste em ofertar um produto que, apesar
de ndo possuir grandes diferengas dos produtos da concorréncia, possui
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caracteristica impar que o distingue dos demais. Tal caracteristica pode ser a sua
durabilidade, o desempenho ou a confiabilidade.

Enquanto a diferenciacdo por imagem deriva do investimento em
propaganda e promocdo, a diferenciagdo por qualidade se destaca gracas aos
atributos dos produtos em si.

Mintzberg destaca, ainda, a diferenciacdo por projeto (design). Se, na
diferenciacdo por qualidade, os produtos da industria sdo similares, onde um
apresenta atributos que se destacam dos demais, para este caso a empresa oferece
produtos com caracteristicas distintas dos da concorréncia. Portanto, sdo produtos
que podem vir a substituir os demais produtos das empresas concorrentes. E algo
diferente.

Por fim, contempla-se também a estratégia de ndo-diferenciacdo adotada
pela organizacdo. Para Mintzberg, uma empresa pode ndo adotar uma estratégia
genérica de lideranca por diferenciacdo e simplesmente acompanhar (imitar) as
idéias da concorréncia, obtendo sucesso, a partir da existéncia de demanda para a
absorcdo das ofertas de produtos.

A globalizacdo e a era da informacdo e da comunicagdo contribuiram para
uma revolugdo sem precedentes, que criou inddstrias inteiramente novas, como no
caso das telecomunicacfes. A existéncia destas forgcas poderosas, fazendo com
que haja intensa competicdo nos mercados globais, leva as empresas a busca
desenfreada por clientes e pelos melhores fornecedores. Além disso, 0 acesso a
informagdo e a relagcdo desequilibrada entre oferta e demanda, onde a primeira
apresenta cada vez mais opgdes e qualidade, fazem com que o nivel de exigéncia
dos consumidores aumente consideravelmente. Os produtos e servicos devem
estar preparados para atender as novas exigéncias dos clientes, que se modificam a
uma velocidade significativa.

Quem desenvolve os melhores produtos mais rapidamente e obtém
aderéncia as expectativas dos consumidores, apresenta-se com vantagem
competitiva na indastria na qual atua. Contudo, nem sempre as organizacoes
possuem as habilidades e competéncias para implantar as mudancas necessarias.
Neste caso, a fim de preencherem estas lacunas, as empresas necessitam
estabelecer aliancas e redes estratégicas. Estas, uma vez selecionadas
adequadamente, evitam desperdicios de recursos e morosidade na formacgdo das
capacidades e facilitam o0 acesso a novas oportunidades de negocio.
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Atuar no mercado enfocando primeiramente o ambiente externo para buscar
uma posicdo de vantagem competitiva, como apregoava Porter (1985), ou, ainda,
desenvolver as suas competéncias distintivas e essenciais para posteriormente se
posicionar na industria, conforme recomendado pela Resource Based View, por si
sO ndo sdo suficientes para a obtencdo de sucesso no cenario competitivo atual. A
complexidade existente pressupde a analise de contingéncias estratégicas
significativas ndo antes percebidas. Estas podem originar-se na formacdo de
aliangas e de parcerias, onde um sistema multifacetado de relacionamentos se far
presente, constituindo ndo sO oportunidades mas também ameacas aos
participantes.

Durante o0s Ultimos dez anos, pesquisadores tém estudado 0s
relacionamentos entre as empresas, que passaram a ser denominados de
“coopeticdo”. Este termo foi originalmente cunhado por Raymond Noorda,
fundador e CEO da empresa de tecnologia Novell (NOORDA, 1993). No meio
académico, este conceito foi proposto por Brandenburger & Nalebuff (1995,
1996), em meados do ano de 1990. Segundo esses autores, consiste em uma
maneira de compreender as situacfes complexas do ambiente de negdcios, onde
as organizacbes precisam atuar de forma cooperativa e competitiva,
simultaneamente. O argumento principal baseia-se no fato de que, ao atuar de
forma “cooperativa”, as empresas conseguem aumentar a sua participacdo de
mercado, além de obter ganhos individuais.

Contudo, vérios autores ainda reconhecem que O conceito apresenta
ambiglidade, considerando a complexidade e a abrangéncia de sua proposta.
Enquanto uma corrente entende “coopeticdo” como a cooperacao entre empresas
competidoras (DOWLING, ROERING, CARLIN, & WIESNESKI, 1996;
LOEBBECKE, VAN FENEMA, & POWELL, 1998; BENGTTSSON & KOCK,
1999, 200; SOEKIJAD & ANDRIESSEN, 2003), existe outra linha que defende o
termo como a co-existéncia de cooperacdo e de competicdo envolvendo todos 0s
relacionamentos entre empresas, inclusive as aliangas formadas por empresas néo
competidoras. Por exemplo, de acordo com Simon (2004): “Um tipo de
relacionamento sdo as aliancas estratégicas. Este tipo € uma forma de
““coopeticdo™. ...Especificamente, é competitivo e simbiotico.”

Luo (2004) examinou a ‘“coopeticdo” sob varios aspectos, incluindo a
“coopeticdo entre a empresa e 0S Seus parceiros”. Segundo ele, todo o
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relacionamento cooperativo pode ser visto como “coopetitivo”, existindo conflito
entre os interesses proprios e 0s da rede de parceiros.

Miles & Snow (2005) ressaltam que, na “cooperacdo”, ambas as partes estao
primeiramente interessadas na obtencdo dos seus proprios beneficios, e este é o
caminho para alcancé-los.

Independentemente  das  diferentes  perspectivas adotadas  pelos
pesquisadores sobre o tema, o fato € que a competicdo nos relacionamentos
“coopetitivos” levanta questdes ndo facilmente respondidas. Por exemplo, como a
competicdo afeta os relacionamentos estratégicos, previamente estabelecidos?
Além disso, podem empresas competidoras obter cooperacdo entre si sem que
haja riscos excessivos de perda de vantagem competitiva?

Ritala (2007) afirma que a existéncia de rivalidade competitiva na industria
aumenta a tensdo dos relacionamentos “coopetitivos” entre as empresas. Contudo,
0 ambiente competitivo pode oferecer oportunidades para a formacdo de
relacionamentos colaborativos que, por sua vez, podem proporcionar novos
negocios ou 0 aumento dos ja existentes.

O grande desafio consiste em estabelecer o equilibrio estratégico entre estas
duas dimensfes, a competicdo e a colaboracdo. Para isto, € de fundamental
importancia o estudo da rivalidade do mercado, que pode ser definida como sendo
o0 nivel de competicdo existente entre as empresas. Além disso, a competicao por
valor nos relacionamentos também merece especial atencdo; se configurando na
busca de valor pelas empresas, em decorréncia dos relacionamentos firmados com
0s parceiros. A seguir, entraremos em mais detalhes a respeito destas duas

questoes.

A Rivalidade do Mercado

As crescentes mudancgas no cenario competitivo atual implicam diversidade
de interesses estratégicos dos participantes de uma determinada industria. Em
muitos casos, estes interesses se sobrepdem o que pode causar tensdes nos
relacionamentos ja firmados. A industria de tecnologia € um bom exemplo. A
convergéncia de dados e de voz faz com que haja a migracdo de setores que
anteriormente nédo se relacionavam com grande intensidade. A