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RESUMO:

Esta dissertacéo visa estudar o posicionamento estratégico das empresas de telefonia fixa no
mercado brasileiro frente a regulamentacéo inserida no setor desde 1998. O projeto visa, de
forma qualitativa, avaiar quais as linhas estratégicas que as operadoras poderiam seguir, e
como estas se posicionam em termos de administracdo do poder, utilizacdo das instituicOes
formais e informais, aliancas e definicdo de estratégia para manterem sua posi¢ao no mercado
e ampliarem sua atuacdo para outros mercados atraves da utilizacdo de novas tecnologias,
parcerias, relacionamento com o governo e com seus competidores. Um cunho regulamentar é
claramente explorado, no sentido de avaliar como a regulamentacéo influencia na definicéo de
estratégia da empresa e quais 0s impactos deda regulamentacdo no mercado e na sociedade.
Esta via € explorada no outro sentido também, ou sgja, avaliar como a forca das empresas é
percebida e tem a capacidade de influenciar definicbes do governo quanto as préticas
regulamentares que orientam o setor. Considerou-se as empresas de telefonia fixa com o
objetivo de avaliar longitudinamente a evolucdo das estratégias adotadas visto que esta
vertente do setor esta em prética a mais tempo que telefonia movel e transmissdo de dados e

imagens.

Palavras-chave: estratégia, regulamentacdo, telefonia fixa, mercado

ABSTRACT:

The objective of this job is to study the Brazilian incumbents strategic positioning related to
the market regulation since 1998. The project intend, in a qualitative way, evaluate which are
the strategic lines that the operators could follow and how these companies deal with the
power, forma and informal ingtitutions, alliances and strategy definition to maintain its
market position and wide its actuation to others markets through new technologies,
partnerships, government and competitors relation. The regulation issues are explored to
evaluate how the relation influences the strategic definitions of the companies and which are
the impacts of this regulation in the market and society. This via is explored in the other way
also, since the impacts of the companies strengths in the regulation definitions is also taking
into consideration. The population is the Brazilian incumbents since the objective is to

evaluate during a period of time the evolution of the strategies adopted by them.
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1INTRODUCAO

O setor de telecomunicagoes brasileiro tem sido marcado pela sua ascensdo desde sua
privatizacdo em 1998. Este foi 0 marco regulatério/institucioral do pais que desde entdo tem
resultado em importantes avances tecnolégicos e de mercado. Os principais atores desta
mudanca sdo as operadoras de telecomunicacOes que investiram bastante no setor e
desenvolveram enumeras competéncias para viabilizar este crescimento rgpido e importante

para o pais.

Ap6s 10 anos de privatizacgo do setor de telecomunicages Brasileiro é possivel observar a
dindmica instalada no setor, um oligopdlio forte de quatro grandes operadoras de Telefonia
fixa (Brasil Telecom, Telemar, Embratel e Telefénica) rumo a fusdo de duas grandes
operadoras em uma s6 (Brasil Telecom e Telemar) tornando o mercado ainda mais

consolidado. Poucas empresas fornecedoras de equipamentos conseguiram se manter de
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forma estruturada e com um forte posicioramento no mercado apds altos e baixos
provenientes dos movimentos das operadoras frente ao cumprimento das metas de
universalizacdo. O cumprimento dessas metas culminou em uma estabilidade na prestacéo de
servigos das operadoras e conseqientemente na grande queda de contratacdo de servicos e
compra de equipamentos das fornecedoras. Observa-se também uma grande consolidacéo das
fornecedoras de equipamentos e servigos de telecomunicagoes, tais como Nokia e Siemens e
Alcatel e Juniper.

Passado este periodo de consolidacdo do mercado como um todo é possivel avaiar o
posicionamento estratégico das empresas de telefonia fixa no Brasil adotado frente as
mudancas regulatorias instaladas no setor, considerando-se também as mudancgas no ambiente

competitivo.

Considerando que este € um setor regulado, onde o posicionamento estratégico se define,
sobretudo a partir das relacfes entre empresa e governo, o objetivo desta dissertacdo € avaliar,
a partir de uma perspectiva politica de funcionamento do mercado, o posicionamento
estratégico das empresas de telefonia fixa no Brasil frente & mudangas regulatérias
promovidas no setor. Para isso foi realizado um levantamento bibliografico do conceito de
mercado e a nogdo de competicdo subjacente nas mais variadas perspectivas. A andise
baseada no conceito de mercado como |6cus da eficiéncia tem como referéncias principais a
Teoria Neoclassica e da Nova Economia I nstitucional exploradas respectivamente pelo estudo
de Hall e Lieberman (2001) e North (1993) e Williamson (1998), o mercado como |6cus da
estratégia analisado pela Visdo Schumpeteriana de mercado provida por Schumpeter (1943); a
andlise dos instituicionalistas Jacobson (1992) e Langlois (2001) que véem o mercado como
I6cus do processo; o mercado como espaco politico exposto por Fligstein (1996), Dimaggio e
Powell (1991), Scott (2001), Meyer e Rowan (1991) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
e contempla ainda uma visdo politica do funcionamento do mercado explorada por Stigler
(1971) e Becker (1983). Para fechamento da fundamentagéo tedrica trazse a visdo de Mueller

(2001) e Resende (1997) sobre regulamentacao.

Para discorrer sobre 0s assuntos propostos, esta dissertacdo estd estrutura em X capitulos.
Primeiramente sdo colocadas as Justificativas que levaram o desenvolvimento deste estudo e
o Problema a ser pesquisado. Na sequéncia, os Objetivos da dissertacdo séo desenvolvidos

utilizando como fonte questdes relevantes sobre o entendimento da dindmica do setor de
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telecomunicagtes brasileiro e a definicéo estratégica das operadoras de telefonia fixa sob a

Gtica da regulamentacéo.

O capitulo seguinte traz um levantamento bibliogréfico sobre estratégia e em seguida o
mercado de telecomunicagcbes no Brasil e no mundo é explorado. Com isto posto a

metodol ogia de pesqguisa é discorrida e as conclusdes do trabalho séo definidas.

2JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de telecomunicacdes é um setor que ocupa grande destague no Brasil € no mundo.
Especificamente no Brasil, vale ressaltar a dinamica do setor instalada ap0s privatizacdo que
se deu em 1998 uma vez que a capacidade de investimentos da Telebras ndo era suficiente
para atender a crescente demanda por cobertura, linhas e servigos, sendo necessaria a
substituicdo do modelo vigente, considerado obsoleto diante das mudarcas decorrentes da

globalizagdo de produtos e servigos dos anos 90.

Assim o sistema Telebras, operado através de uma empresa holding, formado por 26
operadoras estaduais e uma operadora de telecomunicagdes de longa-distancia, nacional e
internaciona (Embratel) foi privatizado.

A privatizacdo trouxe um novo cenario para as telecomunicagdes no Brasil, sendo que a partir
das diretrizes da Lel Gera das Telecomunicagdes (Lel n.°9.472 - LGT), aANATEL tratou da
elaboracdo e detalhamento do marco regulatdrio b setor, objetivando estabelecer algumas
normas antes da privatizacéo do Sistema Telebras, sendo que, no caso da telefonia fixa, as

seguintes normas foram definidas:

(i) definicdo do Plano Gera de Outorgas, que dividiu o territorio nacional em 3 areas nas

guais atuariam as empresas vencedoras dos leildes de privatizacdo datelefoniafixa;

(i) fixagdo do Plano Gera de Universalizacdo do Servico de TelecomunicagOes,
estabelecendo metas a serem seguidas pelas empresas de telefonia fixa atuantes sob regime
publico. Estas metas envolvem, entre outros itens, o nimero de telefones instalados, a

guantidade de telefones publicos a ser disponibilizada, os prazos para atender aos clientes que
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solicitam linhas fixas, prover servigcos de emergéncia e priorizar atendimento a escolas e

instituicdes de salde e deficientes;

(iii) definicdo do Plano de Metas de Qualidade e, com base nisso, os Contratos de Concessao;

(iv) definicdo de que a Embratel, mesmo apds privatizada, atuaria em ligacGes de longa

distincia em todo o territorio nacional;

(v) definicéo de que cada uma das empresas de telefonia fixa atuantes nas 3 regides sofreria

posteriormente a concorréncia de uma empresa espelho, 0 mesmo vaendo para a Embratel.

Este cen&rio levou as empresas que adquiriram as concessoes de telefonia fixa a efetuarem
investimentos enormes para cumprimento das normas em questdo, 0 que gerou uma grande
evolucdo tecnoldgica no setor. Esta dindmica entre governo e empresas tem um carater
claramente objetivo que se utiliza das instituicbes formais para se estabelecer, porém ha
também um carédter subjetivo formatado pelas ingtituicdes informais que podem ter também
um peso relevante em como as relagdes se estabelecem e conseqientemente no desenho
estratégico de mercado que € aplicado no setor.

Diante do exposto, fica entdo a questdo: em que medida as instituicdes e a relagdo com o
governo influenciam o posicionamento estratégico das operadoras de telefonia fixa no Brasil e

até que ponto as empresas tém poder de influenciar as defini¢des regulamentares do governo?

A principal justificativa desta dissertacdo €, portanto, o entendimento destas definicbes
estratégicas e da relevancia ou ndo das relagdes entre empresas e entre empresas e governo na

influéncia das defini¢des de mercado.

3 OBJETIVOS:

O objetivo geral desta dissertacdo é avaiar, a partir de uma perspectiva politica de
funcionamento do mercado, o posicionamento estratégico das empresas de telefonia fixa no

Brasi| frente as mudancas regulatérias promovidas no setor.

Objetivos especificos:
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1) ldentificar os fatores politicos e ingtitucionais (poder, legitimacéo, etc) envolvidos no

posicionamento estratégico das empresas de telefonia fixa

2) Avdiar as relacdes de poder nas negociacOes (entre empresas e entre empresas e

governo), utilizando como referéncia algumas mudancas regul atérias em curso.

3) ldentificar os fatores tecnol 6gicos envolvidos no posicionamento estratégico das empresas

de telefonia fixa

4 FUNDAMENTAGCAO TEORICA:

O primeiro passo da fundamentacdo tedrica desta dissertacéo € analisar as visdes estratégicas
exploradas pelos autores escolhidos. Vale ressaltar que a andlise comparativa entre estas
visdes ndo seguira o debate convencional em torno do pressuposto comportamental dos
agentes (escolha racional versus outros agentes influenciadores de decisdo), mas sim em torno
das relagbes entre 0s agentes, pois 0 objetivo € avaliar 0 posicionamento estratégico em

mercados regulados onde as relagdes entre 0 governo e a empresa séo fundamentais.

A hipGtese tedrica aqui adotada € que o conceito de mercado e a regulamentagcdo estdo
intrinsecamente associados, sobretudo em mercados regulamentados como é o caso de

Telecomunicagtes, apresentando fortes implicagdes do ponto de vista estratégico.

A fundamentacdo tedrica visa explorar 0s conceitos de mercado que mais se aproximam da
dindmica do setor de telecomunicacGes brasileiro, assim, serd descrito primeiramente o
conceito de mercado como l6cus da eficiéncia explorados na Teoria Neoclédssica e na Nova
Economia Institucional desenvolvidas, respectivamente, pelo estudo de Hall e Lieberman
(2001) e North (1993) e Williamson (1998). Estas visdes sdo postuladas neste item e apesar
de apresentarem aspectos distintos no tratamento do mercado, ambas séo baseadas no critério

daeficiéncia, sgja alocativa ou transacional.

O segundo conceito a ser explorado € o conceito de mercado como I6cus de estratégia
abordando o tema de eficiéncia seletiva que critica 0s pressupostos de escassez e competicdo

via preco/qualidade da economia neoclassica discorrido por Schumpeter (1943).
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O terceiro conceito postulado nesta dissertacdo € o conceito explorado pela escola austriaca
através de Jacobson (1992) e Langlois (2001). Este conceito trata 0 mercado como processo,
onde a discussdo passa da eficiéncia para a relacdo entre os agentes. Este tema € muito
importante para estudarmos o setor de telefonia fixa do Brasil pois observa-se uma grande
relevancia dos agentes neste mercado. Na seqiiéncia trataremos o conceito de mercado como
espaco politico descritos por Fligstein (1996), Dimaggio e Powell (1991), Scott (2001), Meyer
e Rowan (1991) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que aborda o processo de

legitimacdo das empresas e do poder exercido por estas nos mercados.

Por fim, para fecharmos a fundamentacdo tedrica abordaremos a visdo politica de
funcionamento dos mercados na economia via Stigler (1971) e Becker (1983) e fecharemos

com o entendimento da regulamentagdo desenvolvida por Mueller (2001) e Resende (1997).

4.1 - Mercado como locus da eficiéncia: A Visdo Neoclassica e Neoinstitucionalista

Este item explorard a nogéo de mercado presente na visdo neoclassica (Hall e Lieberman,
2001) e neo-institucionalista (North, 1993 e Williamson, 1998) de funcionamento do mercado
gue apesar de apresentarem aspectos distintos no tratamento do mercado, estas teorias estéo
baseadas no critério da eficiéncia, sgja ela alocativa, definida a partir de critérios técnicos de
combinagéo e uso eficiente dos recursos, ou transacional, definida pelos custos de transagéo e
pelas instituigoes.

4.1.1 Visao Neocléssica

Na visdo neoclassica fundamentada por Hall e Lieberman (2001), o mercado funciona de
forma eficiente quando consegue utilizar os insumos da melhor maneira possivel, extraindo-se
0 maximo de producéo ao minimo custo. O preco eficiente € aquele onde o custo marginal é
igual areceitamarginal. Nas situagcdes em que o mercado por si SO ndo consegue estabel ecer o
preco e a quantidade para gerar eficiéncia, constituem se falhas de mercado. Nestas situagctes
de falhas de mercado, o governo atua através de regulamentagdo, visando garantir a alocacéo
eficiente.
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Dentre as falhas de mercado, destacamse: Monopdlio Natural, Externalidades Positivas e
Bens Publicos. Hall e Lieberman (2001) consideram que o Monopdlio Natural existe quando,
devido a economias de escala, uma firma pode produzir para todo 0 mercado com um custo
menor por unidade que duas ou mais firmas. Apenas uma empresa consegue ser eficiente
explorando economias de escala. Externalidades Positivas séo um subproduto de um bem ou
atividade que afeta positivamente alguém ou alguma empresa ndo imediatamente envolvida
na transacd. Um mercado com uma externalidade positiva associada a producdo ou ao
consumo de um bem € ineficiente. No equilibrio do mercado, o beneficio marginal para todas
as partes excede o custo marginal para todas elas. Os Bens Publicos sdo ndo competitivos e
ndo excludentes e ndo devem ser oferecidos pelo mercado. Quando um bem é ndo excludente
as pessoas tém um incentivo para o usufruirem de graca deixando que outros paguem pelo

bem, de modo que eles possam aproveité 10 sem pagar.

Muitas vezes a intervencédo do governo pode resolver uma falha de mercado, porém ha custos
associado. Segundo Hall e Lieberman (2001), um mercado puramente competitivo produz o
nivel economicamente eficiente de producdo e concluem que quando a concorréncia ndo é
perfeita oportunidades de ganho muatuo ndo sdo exploradas, assm qualquer estrutura de
mercado que ndo sgja a concorréncia perfeita pode ser considerada falha de mercado. O
extremo oposto da concorréncia perfeita € o monopdlio (um mercado com apenas um
vendedor e nenhum substituto préximo). Um monopolista enfrente uma curva de demanda
para baixo, produzindo assim um nivel inferior que o eficiente, deixando de explorar as

melhorias de Pareto em sua totalidade.

Esta é a hora que o governo pode entrar como um agente de intervencdo e dividir o monopdlio
em duas empresas ou mais que terdo que competir umas com as outras. Este conceito s6 ndo é
aplicavel em casos de Monopodlio Natural, onde uma empresa possui economia de escaa
suficiente para produzir um bem com um custo menor por unidade que duas ou mais empresas
o fariam. Em monopdlios naturais a tendéncia é a empresa monopolista maximizar seu lucro
ao extremo através da producéo da quantidade do bem que fosse necesséria para que 0 custo
marginal fosse igua a receita marginal. Assim a intervencdo do governo é necess&ria para
deixar esta curva em um ponto de equilibrio que atenda 0 mercado, onde a curva de demanda

cruze com a curva de custo médio e a empresa obtenha uma taxa de retorno justa.
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Outra forma de tentar resolver a falha de mercado seria a divisdo do monopdlio natural em
vérias firmas concorrentes, assim, cada uma produziria para uma parte do mercado e seus
custos por unidade nunca poderiam ser tdo baixos quanto os de uma empresa Unica, 0 que
torna a politica ndo muito eficaz. Anaisando 0 caso de uma empresa de energia pode-se
entender o porqué esta solucdo ndo € a téo eficaz, pois cada firma de energia teria que
fornecer e manter sua propria rede de instalagéo elétrica para as familias a serem atendidas em
suaregido, de modo que cada uma teria custos fixos muito altos e ndo conseguiria disseming
los entre os clientes em todo o mercado. Se esta alternativa ndo for eficiente o governo pode
usar outras duas alternativas para levar o mercado mais proximo da eficiéncia econémica:

Regulamentac&o e propriedade publica.

Hall e Lieberman (2001) consideram que na regulamentacdo um 6rgdo governamental vai

fundo nas operagdes de uma firma e toma algumas das decisdes da empresa sob seu préprio
controle. No caso de um monopdlio natural os reguladores estdo interessados em obter

eficiéncia econbmica o que fazem dizendo a empresa qual o preco que ela pode cobrar. Vale
lembrar que o 6rgédo regulador enfrente dificuldades em fazer isso primeiramente por existir
problemas de assimetria de informac&o e por possivelmente ndo obterem as informagdes reais
sobre os custos da empresa. Ainda que o regulador consiga esta informagdo, outro tema
influencia a definicéo de precos: Quando o custo marginal € menor que o custo médio, iSso
faz com que a empresa sofra uma perda no longo prazo e saia do mercado. Assm a adternativa
geralmente escolhida pelos reguladores € a de determinarem um preco justo que forneca aos
proprietarios uma taxa de retorno justa para fundos colocados no monopdlio. Essa taxa é
projetada como a mesma taxa de retorno que poderia-se obter em um investimento alternativo
semelhante. Essa taxa de retorno justa deve fornecer a0 monopdlio 0 que 0s economistas
chamam de lucro normal, um lucro ato o suficiente apenas para cobrir todos os custos de
oportunidade do proprietario, incluindo os juros ndo obtidos com seus proprios fundos. A

precificacdo pelo custo médio ndo é a solugdo perfeita, mas é a que mais se aproxima dos

niveis de eficiéncia

Além do monopdlio natural, ocorrem no setor de telefonia fixa os dois outros tipos de falhas
de mercado, sendo Externalidades Positivas e Bens Publicos que séo falhas que desestimulam
0S investimentos e neste caso 0 governo atua através do estabelecimento de metas de

expansdo ou universalizagdo do servico publico.
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Mercado > Falhas de Mercado > Regulacdo = VISAO NEOCLASSICA

4.1.2 Visao Neoinstitucionalista

A visdo neoingtituicionalista tem como referéncia principal Williamson e North. Apesar de
pertencerem a mesma linha de pensamento, o foco de andlise destes autores € distinto,
enquanto o primeiro tem como foco as transagdes (perspectiva micro) o outro esta voltado

para as instituices e 0 seu papel no processo de mudanga (perspectiva macro).

Para Williamson (1998) o modelo de governanca mais eficiente € 0 que possui 0 menor custo
de transagdo. Segundo Williamson (1998) a Economia de custos de transagdo & 1. Um
conjunto interdisciplinar de leis, economias e organizagdes. 2. Um exercicio institucional

comparativo no qual economizar € o principal ponto e todas as agdes residem nos detalhes das
transacOes e da governanca. 3. Gera inUmeras implicacdes refutaveis em relagdo aos dados
gue sdo vastamente corroborativos e 4. Tem muitas ramificacdes de politicas publicas. Assim,
observa-se que a Economia de Custos de transacdo € basicamente voltada para o
desenvolvimento de transagtes menos custosas e que tragam beneficios para os seus agentes,
porém ndo levando em consideracdo itens também explorados por North (1993) tais como o
papel das institui¢cbes em mercados regulados.

Para 0 objetivo proposto desta dissertacdo a visdo de North (1993) é mais adequada e sera
explorada mais detalhadamente. De acordo com North (1993) a historia da economia trata o
desempenho das economias ao longo do tempo e o objetivo das pesguisas neste campo ndo é
somente para entender 0 passado, mas também para contribuir para a teoria da economia

provendo um framework analitico que permitira o entendimento das mudancas econémicas.

North (1993) é focado em dois elementos ndo considerados pela Teoria Neocléssica:
Ingtituicdes e Tempo. Segundo o autor, a estrutura analitica € uma modificacdo da teoria
neoclassica, retendo porém uma suposicdo fundamental de escassez e dai @mpeticdo e
ferramentas analiticas da micro economia. O que € modificado é a suposi¢éo de racionalidade.

O que é incluido é a dimensdo de tempo e ingtitui¢oes.

Na visdo do autor, a teoria Neocléssica esta voltada para o funcionamento do mercado, ou

Sgja, N0 modo como 0s mercados operam e ndo como 0s mercados se desenvolvem. Quando a
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teoria é aplicada na histéria e no desenvolvimento da economia ela foca no desenvolvimento
tecnologico e mais recentemente no investimento do capitdl humano, mas €la ignora a
estrutura de incentivo incorporado nas ingtituicbes que determinam a extensdo do
investimento societal destes fatores.

Para o autor as instituicdes formam a estrutura de incentivo da sociedade, e as ingtituicoes
politicas e econdmicas, como conseqliéncia, sdo 0s determinantes subjacentes do desempenho
da economia. Tempo, da forma que € relacionado com mudancas econdmicas e societais € a
dimensdo com a qua o processo de aprendizagem dos humanos molda a forma de como as
ingtituicbes se desenvolvem. Isto é, as crencas que os individuos, grupos e sociedades
mantém, as quais determinam escolhas sdo uma consequéncia do aprendizado ao longo do
tempo, aprendizado este encarnado nos individuos, grupos e sociedades que é acumulativo ao

longo do tempo e passa por culturas e sociedades inter-geracoes.

Ja no trabalho seminal de Ronald Coase (1937) ha uma conexdo crucia entre instituicdes,
custos de transacdo e a teoria neoclassica. O resultado neocléssico da eficiéncia de mercados
somente € obtido quando a transacdo € sem custo (costless). Quando existem custos
envolvidos para as transagoes, as ingtituicdes importam, e no mundo real transacionar é
custoso. Mercados eficientes sdo criados no mundo real quando a competicdo € forte o
bastante via arbitragem e feedback informal de informacdo para aproximar as condicdes de
Coase de custo de transacdo zero e as partes podem perceber os ganhos da troca inerente no

argumento neoclassico.

Todavia ndo ha no trabalho de Coase uma discussao aprofundada das institui¢oes e da relacdo
desta com o desempenho econdmico, conforme proposto por North (1993). De acordo com o
autor as ingtituigbes constituem as limitagbes humanamente concebidas que estruturam a
interacd humana. Elas sdo feitas de limitagdes formais (regras, leis e constituicdes) e de
limitagdes informais (normas de comportamento, convencdes, cddigos de conduta auto-
impostos) e suas caracteristicas de execucdo. Juntos eles definem a estrutura de incentivo das

soci edades e especificam economias.

Os requisitos informacional e institucional necessérios para atingir tal eficiéncia de mercado
s80 rigorosos. Segundo o autor, jogadores devem ndo somente ter objetivos, mas devem saber

como alcanga-los, mas como os jogadores saberdo qual a forma correta de atingir seus
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objetivos? A resposta da racionalidade instrumental é essa, mesmo gue 0s atores possam
inicialmente ter modelos diversos e erréneos, o processo de feedback informacional e de
atores arhitrarios ird corrigir os modelos inicialmente incorretos, punindo comportamentos

gue desviam do “correto” e levando os jogadores sobreviventes para 0 modelo correto.

Um outro ponto importante do modelo de disciplina-do-mercado-competitivo é que, quando
h&d custos de transacdo significativos, as ingtituicbes consequentes do mercado seréo
desenhadas para induzir os atores a adquirirem as informacfes necessarias que iréo leva-los a
corrigir seus modelos. A implicacdo ndo é somente que as ingtitui¢cbes sdo desenhadas para
atingir resultados eficientes, mas que elas podem ser ignoradas em analises econdmicas por

gue elas ndo tém um papel independente no desempenho econdmico.

As indtituiches interagem com as organizagbes e modificagbes acontecem porque 0S
individuos percebem gue poderiam fazer melhor reestruturando trocas. A fonte de percepcado
mudada pode ser exdgena a economia— por exemplo, uma mudancga no preco ou na qualidade
de um produto competitivo em outra economia que altera a percepcdo de empreendedores em
uma dada economia sobre oportunidades rentaveis. Porém a maior fonte de mudanca em

longo prazo é o aprendizado dos individuos e empreendedores das organizagoes.

Segundo North (1993) enquanto a curiosidade em gera resultard em aprendizado, a taxa de
aprendizado ira refletir a intensidade da competicdo entre organizacdes. Competicao,
refletindo escassez ubiqua, induz as organizacfes a enggjaremse em aprendizado para
sobreviver. O grau de competitividade pode variar e realmente varia. Quanto mais alto o grau
do poder de monopdlio, mais baixo € o incentivo ao aprendizado. A rapidez da mudanca
econdmica é uma funcdo da taxa de aprendizagem, mas a direcdo da mudanca é uma funcéo
dos retornos esperados com a aquisicéo de diferentes tipos de conhecimentos. O modelo

mental que os jogadores desenvolvem molda as percepcdes sobre 0s retornos.

Para o0 autor € preciso desfazer a suposicdo racional que repousa sobre a teoria da economia
para abordar de forma construtiva a natureza do aprendizado humano. A histéria demonstra
gue idéias, ideologias, mitos, dogmas e preconceitos importam, e o entendimento do caminho
gue eles direcionam € necessario para progressos futuros em desenvolvimento de uma

estrutura de entendimento da mudanca da sociedade.
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North (1993) mloca ainda a importancia de fatores subjetivos na tomada de decisdo, assim
para formar o entendimento do aprendizado humano € preciso levar em conta a estrutura
genética e o resultado das experiéncias particulares dos individuos. As experiéncias podem ser
classificadas de duas formas — as que vém do ambiente fisico e as que vém do ambiente socio-
cultural. As estruturas consistem em categorias que vao desde ainfancia para organizar nossas
percepcdes e continuam pela nossa memoria com os resultados analiticos e as experiéncias.
Através desta classificacdo sdo construidos modelos mentais para explicar e interpretar o
ambiente. Ambas as categorias dos modelos mentais irdo evoluir, refletindo os feedback
derivados de novas experiéncias, assim conclui- se que os model 0s mentais estdo em constante
redefinicdo através do contato com novas experiéncias, incluindo o contato com idéias de

outras pessoas.

Estruturas de crenca se transformam em estruturas sociais e econdmicas através das
instituicdes — tanto regras formais quanto informais de comportamento. O relacionamento
entre os modelos mentais e as ingtituicdes esta intimamente ligado. Modelos mentais sdo a
representacdo interna que o sistema cognitivo individua cria para interpretar o ambiente, e as
ingtituicdes sdo 0 mecanismo externo (a mente) para criar estruturas e organizar 0 ambiente.
Vale ressaltar que ndo h& garantias de que as crencgas e as institui¢des que evoluem ao longo
do tempo irdo produzir crescimento econdmico. Na verdade, muitas sociedades criadas ao
longo da histéria, ficaram presas ha matriz institucional e ndo evoluiram na captura de ganhos
de produtividade que vieram da especializacdo e da divisdo do trabalho que produziu a

Rigqueza das Nagoes, avalia o autor.

Para North (1993) o fator chave da histéria € o tipo de aprendizado que os individuos em uma
sociedade adquirem através do tempo. Tempo, neste contexto, molda ndo somente
experiéncias correntes e aprendizado, mas também a experiéncia acumulativa de geracdes
passadas que est intrinseca & cultura. E a cultura que prové a chave para a dependéncia do
caminho — um termo usado para descrever a influéncia poderosa do passado no presente e no
futuro, porém ndo ha garantias de que a experiéncia passada acumulada de uma sociedade ira

necessariamente agjusta-la para resolver novos problemas.

Para o autor € preciso entender o grande acordo mais como o0 aprendizado acumulativo da
sociedade. O processo de aprendizagem parece ser uma fungéo de : 1. A forma com a qual

uma dada crenca estrutura os filtros de informacéo derivadas das experiéncias e 2. As
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experiéncias diferentes confrontadas com individuos e sociedades em tempos diferentes. A
taxa de retorno percebida (privada) pode ser alta para tecnologias militares (na Europa
medieval), para a busca e o refinamento de dogmas religiosos (Roma durante e depois de
Constantino) ou para a pesquisa para acurar crondbmetros que determinam a longitude no mar

(com o qual prémios substanciais foram oferecidos durante a Era da Exploracéo).

Individuos agem tipicamente com informagdes incompletas e com model os subjetivos que sao
freglientemente errbneos. O feedback de informagdo é tipicamente ineficiente para corrigir
estes model os subjetivos. Instituicdes ndo sdo necessarias ou ainda usualmente criadas para
serem socialmente eficientes, na verdade, instituicOes sdo criadas para servir aos interesses

dos que possuem poder de barganha para criar novas regras.

Vae ressaltar que um tema relevante para essa dissertacdo € a regulamentacdo e pode-se
considerar que a regulamentacdo é uma instituicdo formal e indutiva no modelo proposto por
North (1993).

Esta constatacdo de North (1993) confirma o ponto de Bernardo Mueller (2001) que a
regulacdo ndo é criada para atender o bem estar de todos e sim para beneficiar um grupo

pegueno com capacidade de se organizar parainfluenciar o legislador e o regulador.

North pontua que é muito dificil encontrar mercados econdmicos que se aproximam das
condicbes necessérias para eficiéncia. E impossivel encontrar mercados politicos que o fazem.
Isso acontece pois 0s custos de transacdo sd0 0s custos de especificar o que estd sendo
transacionado e a execucdo de contratos. Nos mercados econdmicos 0 que esta sendo
especificado (medido) sdo os atributos valiosos — as dimensdes fisicas e de direito de
propriedade — dos bens e servicos ou a performance dos agentes. Enquanto medicdes sdo
freglientemente custosas, existem alguns critérios padrdo: as dimensbes fisicas tém
caracteristicas objetivas (tamanho, peso, cor, etc) e as dimensdes de direito de propriedade sdo
definidas em termos legais. Competicdo também tem um papel importante em reduzir custos
de execucgdo. O sistema judicial prové execucao coercitiva. Ainda, mercados econdmicos no

passado e no presente sdo tipicamente imperfeitos e influenciados por atos custos de

transacéo.
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E a interacio entre ingtituicdo e organizacBes que molda a evolucdo ingtitwional da
economia. Se instituicbes sdo as regras do jogo, organizacOes e seus empresarios sdo 0S
jogadores. Organizacbes sdo formadas por grupos de individuos que se juntam por um
propdsito em comum para atingir certos objetivos. Organizacfes incluem corpos politicos
(partidos politicos, senado, conselho de cidade, corpos regulatorios), corpos econdmicos
(empresas, unides de troca, fazendas familiares, cooperativas), corpos sociais (igrejas, clubes,
associacOes atléticas) e corpos educacionais (escolas, universidades, centros de treinamento
vocacional). As organizagdes que passam a existir refletem as oportunidades providas pela

matriz institucional.

4.2 —Mercado como L 6cus das Estratégias. A Visdo Schumpeteriana

Este item analisa 0 Conceito de eficiéncia seletiva. Trata-se de uma visdo dindmica da
concorréncia, que critica 0s pressupostos de escassez e competicdo via prego/qualidade da
economia neocléssica. Este item explorara a Visdo Schumpeteriana de estratégia que por sua

vez, esta relacionada ao conceito de mercado.

Schumpeter (1943) inicia sua exposicdo dizendo que de duas maneiras as teorias de
concorréncia monopolisticas e oligopolisticas podem sugerir que o sistema capitalista sgja
desfavordvel & maximizagdo do desempenho de producdo: a primeira, de que a taxa de
crescimento de producdo no decorrer dos séculos decorre “de uma sequéncia de
circunstancias favoraveis’, ndo estando, portanto, vinculadas diretamente com o mecanismo
da empresa privada; a segunda, diz que a realidade capitalista “teve uma tendéncia a favorecer
0 maximo desempenho produtivo”, mas, posteriormente, com a difusdo em larga escala das
estruturas monopolisticas, a eliminagcd da concorréncia fez com que a tendéncia se

revertesse.

Analisando esta segunda teoria, Schumpeter (1943) apresenta alguns argumentos contrérios a
ela: Primeiramente, de que ela baseia-se na utopica idéia de uma “idade de ouro” em relacéo a
concorréncia. O outro argumento tem como base demonstrar que exatamente apos a Ultima

década do séc. X1X, quando realmente comegam a formagdo dos conglomerados de grande
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porte, a producdo aumentou consideravelmente e o padrdo de vida das massas também, o que
acaba dando indicios para que possamos dizer que as grandes responsaveis por esse salto no

padréo de vida e na producdo sejam exatamente as grandes empresas.

A partir disso, Schumpeter (1943) entra em seu ponto principal: demonstrar como essas
analises sobre concorréncia e a questdo da produtividade no interior do sistema capitalista séo
fragmentérias e, por isso, ndo podem concluir corretamente sobre “a realidade capitalista
como um todo”. O capitalismo € “uma forma ou método de mudanca econdémica’, nao
podendo nunca estar estaciondrio. E 0 impulso principal para esse caraer € exatamente o
surgimento de novos bens de consumo, novos métodos de producdo ou transporte, novos

mercados, novas formas de organizacéo industrial, etc.

Isso faz com que a estrutura econdmica renove-se “a partir de dentro”, incessantemente
destruindo a velha ordem e criando uma nova. A esse processo, o autor denomina Destruicao
Criativa, 0 que €ele considera o fato essencial acerca do sistema. 1sso toca a andlise da
concorréncia de duas formas e corrobora a tese do autor, contrario as analises temporais
fragmentérias. em primeiro lugar, esse processo de destruicdo criativa envolve etapas e,
portanto, um tempo consideravel para que se revele, verdadeiramente, seu carater e seus
efeitos finais. Devemos analis&- 1o sempre no tempo e ndo a partir de um ponto no tempo; o
segundo aspecto, refere-se a critica do estudo sobre determinada estratégia de negdcios que
n&o considera o processo de destrui¢ao criativa, pois aquelas, apenas adquirem sua verdadeira

significacdo contra o pano de fundo deste e dentro da situacéo por ele criada.

Para o autor, portanto, os economistas tendem a “ver o problema de como o capitalismo
administra as estruturas existentes, enquanto relevante é saber como as cria e destréi”. Nesse
sentido, o autor continua, a primeira coisa a desaparecer é a concepcao tradicional adotada do
modus operanti da concorréncia, centralizada sobre a concorréncia dos pregos. A verdadeira
concorréncia se da no campo das inovacdes, das novas mercadorias, novas tecnologias, novos
tipos de organizac&o, concorréncia esta que € determinante, por exemplo, em relagdo ao preco
e a qualidade dos produtos e interfere ndo apenas nos lucros, como também na prépria vida
mercadologica dos mesmos. A andlise tradicional neocléssica, focada nos precos e na
gualidade, € momentanea e parcialista, ndo levando em conta todo 0 processo que o0s tem
como resultante, desconsiderando a principal alavanca que, no fim das contas, determina os

precos e suas baixas ou altas, assim como a expansao da producdo e a qualidade dos produtos.
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E no entendimento do processo de “ destruiG3o criativa’ que a andlise da concorréncia deveria
ser centralizada. Esse tipo de concorréncia e entendimento faz com que o empresario sinta-se
em posi¢do competitiva mesmo quando sozinho em seu campo. Além disso, a tensdo criada
por ela, conclui o autor, “levara em nuitos casos, mas ndo em todos, a um comportamento

muito semelhante ao padréo perfeitamente competitivo”.

Em outras palavras, para 0 autor é a competicdo baseada nainovacdo que gera a eficiéncia no
mercado. Neste sentido, a formacdo de monopdlios € temporaria e congtitui, na verdade, o
motor da economia tendo em vista que € a inovagdo que gera 0 monopdlio. Schumpeter
(1943) exemplifica através dos grandes conglomerados que em algum momento incorporaram
0 impacto de novos métodos sobre a estrutura vigente. Como dito anteriormente, sdo eles que
realmente “empunham a arma efetiva da concorréncia’. Se por um lado, esse trénsito e
controle dentro da destruicdo criativa permite aos grandes conglomerados tomar em maos as
rédeas do mercado, por outro lado, ndo faz com que sejam dispensadas medidas ou estratégias

gue em curto prazo sejam restritivas.

A questdo do monopdlio é central para Schumpeter (1943). A teoria do monopdlio simples e
discriminador ensina que, excetuando-se um caso limite, o preco de monopdlio é mais ato e a
producdo de monopodlio € menor do que o0 prego e a producdo em concorréncid’. Porém

argumenta-se que isso € apenas verdadeiro quando o método e a organizacéo de producéo séo
idénticos. Existiriam para os monopolistas métodos superiores que ndo friam acessiveis a
uma multiddo de concorrentes. Por exemplo, o monopdlio pode aumentar a esfera de
influéncia em cérebros superiores e reduzir a de cérebros inferiores, ou ainda, 0 monopdlio
pode dispor de um apoio financeiro desproporcionalmente mais alto. Sempre que esse tipo de
situacdo ocorrer, diz 0 autor, 0 enunciado anterior, em relacdo a situacdo de monopdlio e
concorréncia, ndo € verdadeiro. Em outras palavras, esse elemento de defesa da concorréncia
pode falhar completamente porque os precos de nonopdlio ndo sdo necessariamente mais
altos ou as producdes do monopdlio necessariamente mais baixas do que seriam 0s precos e a
producdo competitivos aos niveis de eficiéncia organizacional e produtiva ao alcance dafirma
compativel com a hip6tese competitiva’. E continua o autor: “a pressdo dos melhores
métodos ou de um imenso aparato tenderia, em geral, a deslocar o ponto 6timo monopolistico
para aém do preco competitivo no sentido acima, fazendo assim o trabalho do mecanismo

competitivo”. Mas, salienta o texto, caso os métodos de organizacdo e producdo ndo segjam
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melhorados pelo monopdlio, o teorema classico em relacdo aos precos do monopadlio voltam a

ser verdadeiros.

Analisando as praticas monopolistas (cap. 8), Schumpeter (1943) conclui que quando visto
pelo viés “do vento perene da destruicdo criativa’, estas préticas podem muito bem
“estabilizar o navio” e funcionar como medidas para atenuar dificuldades temporéarias. O
autor cita como exemplo a rigidez de precos. Para 0 autor, o verdadeiro objetivo dessa
estratégia de negocios € “evitar as flutuagbes de pregos sazonais, adeatorias e ciclicas, e
mover-se apenas em resposta a mudancas mais fundamentais nas condigdes subjacentes de
tais flutuagcbes’. Como essas mudancas mais fundamentais demoram a se declarar, issO
implica mover-se lentamente, a passos cuidadosos — agarrando-se a um prego até que novos
contornos relativamente duraveis aparecam a vista. “Em linguagem técnica, essa estratégia
visa mover-se ao longo de uma funcéo descontinua que aproximara tendéncias. E é nisso que

resulta, na maioria dos casos, a rigidez de preco genuina e voluntéria’.

A gquestdo principa foca-se em saber como a rigidez de curto prazo pode afetar o
desenvolvimento de longo prazo da producéo total. Negando a teoria de que uma rigidez de
precos possa ter efeitos prejudiciais, muito piores do que caso uma politica flexivel fosse
adotada, o autor entende que nas condigdes atuais criadas pela evolucéo do capitalismo, uma
perfeita e universal flexibilidade de precos pode, na depressio, instabilizar ainda mais o
sistema, ao invés de estabiliz& 1o, como faria com certeza nas condigdes previstas pela teoria
geral. Por isso, assume a posicdo de que “a recusa em reduzir os pregos fortalece a posicéo
das industrias que adotam tal politica (seja aumentando sua renda, sgja simplesmente evitando
0 caos em seu mercado) e acabam por transformar em fortal ezas aquilo que seriam centros de
devastacdo. “Na depressdo a curva de demanda pode deslocar-se para baixo muito mais

violentamente se todos os cal ¢os sob 0s pregos forem retirados’, conclui.

Praticamente, qualquer investimento carrega consigo alguns riscos, 0 que causa a necessidade
de acOes de salvaguarda. Esse tipo de agOes restritivas e momentaneas sdo importantes e
cumprem seu papel. A quesdo € que muitas vezes os economistas e analistas do governo
acabam por interpreta-las como préticas predatorias ou restricdes a producdo. Nao percebem,
com uma Vvisdo do todo e uma andlise no tempo, que essas restricdes sao “incidentes
fregUentemente inevitaveis, de um processo de expansdo em longo prazo e que protegem,

mais do que impedem”, o crescimento.
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Por fim, conclui dizendo que o principal valor para uma grande empresa em posicao
monopolistica ndo consiste em “comportar-se temporariamente dentro desse esquema’, mas
sim, na protecéo que elalhe da contra as “ desorgani zacdes temporarias do mercado e 0 espaco

gue ela assegura para planegjamentos de longo prazo”.

Concluindo, Schumpeter (1943) sentencia, dizendo que “todos os argumentos dados tendem a
diminuir o halo em torno da concorréncia perfeita’, aém de sugerir uma visdo aternativa

como favoravel, mesmo dentro de uma situacéo de monopalios.

Concorréncia perfeita, define o autor, “significa livre entrada em todas as indistrias’. E
verdade, no interior da teoria geral, que a livre entrada em todas as industrias € uma condicéo
para a alocagdo Otima de recursos e, portanto, para a maximizagdo da producdo. Porém,
visualizando o cenario da concorréncia perfeita dentro do processo de destruicdo criativa, néo
chegariamos a um cenario téo encorgjador, visto que a “introducdo de novos métodos de
producdo e novas mercadorias dificilmente € concebivel sob a concorréncia perfeita. E isso
significa que o grosso do que chamamos de progresso econémico é incompativel com ela’.
Em suma, a concorréncia perfeita torna-se impossivel dentro do moderno capitalismo e sua
relacdo com as inovaghes na producdo, nos meétodos, etc, mes, frisa e conclui o autor, ndo
devemos pensar que o estabelecimento ou unidade de controle de grande escala deva ser
aceito como um ma necessario, inseparavel do progresso econdmico, que ndo pode ser

sabotado por ele devido as forgas inerentes a seu aparato produtivo.

O que deve ser aceito, segundo o0 autor, € que ele se tornou a maguina mais poderosa desse
progresso e, em particular, da expansdo em longo prazo da producéo total. Isso se deu ndo a
despeito, mas, em grande parte, através dessa estratégia que parece t&o restritiva quando vista
em cada caso isolado e do ponto de vista individual do tempo. A esse respeito, a concorréncia
perfeita € ndo apenas impossivel, mas também inferior, e ndo tem titulos para ser apresentada
como modelo de eficiéncia. E, portanto, um erro basear a teoria da regulagéo governamental
da industria no principio de que a gande empresa deveria ser obrigada a funcionar como o

faria a indUstria respectiva em concorréncia perfeita.
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4.3 - Mercado como Processo: A Visao da Escola Austriaca

A légica da escola austriaca esté baseada no mercado como processo, focada nos agentes que
exploram a detencdo do conhecimento para geracdo de vantagem competitiva. Esta
abordagem trata a eficiéncia ndo somente pela alocagéo de recursos, mas também pelo papel
dos agentes. Nao ha a priore eficiéncia. O mercado € visto a partir do processo de busca da

vantagem competitiva, podendo este processo resultar em equilibrio ou desequilibrio.

Jacobson (1992) considera que A Escola Austriaca de Economia oferece perspectivas
estratégicas Unicas. A énfase Austriaca no “processo de mercado” e a descoberta

empreendedora estabelecem uma perspectiva dindmica para a formulagcdo da estratégia e da

pesquisa.

O autor considera que segundo a teoria econdmica neoclassica, empresas que atuam em
mercados competitivos ndo tém lucro, e sim possuem ganhos somente suficientes para manter
0 capital investido. A nogcdo de competicdo perfeita gjusta o padréo para a organizacéo
industrial tradicional e prové a fundacéo para as premissas que as firmas ganham retornos
acima do normal por exercerem Monopdlio (Bain, 1951 apud Jacobson, 1992). O monopdlio,
por sua vez, existe devido ao poder das firmas ou industrias em levantar barreiras a entrada
gue restringem a competicdo. Os economistas da Organizagdo Industrial (10) estudam a
ligacdo entre a estrutura industrial, conduta, e desempenho para derivar politicas publicas que

promovem a competicéo.

Apesar da organizacdo industria tradicional continuar a servir como uma das fundagdes
conceituais para o pensamento estratégico e a pesguisa, muitas das suas premissas vieram sob
um criticismo difundido. A organizacdo industrial ignorou substancialmente, independente de

sua importancia, a mudanca, a incerteza, e o desequilibrio no ambiente de negocios.

Nesse sentido, alguns pensadores questionaram a utilidade dos conceitos da 10 uma vez que
consideram gue esta possui uma inadequada subestrutura tedrica. Como exemplo, Jacobson
(1992) traz a critica de Nelson e Winter (1982) a IO pela fata de atencéo dada a dindmica do
ambiente proporcionada pela mudanca tecnologica. Nelson (1976, apud Jacobson, 1992)
considera ainda que se a mudanca, a incerteza, o desequilibrio e a complexidade institucional
sdo partes importantes do que esta acontecendo, entdo implicacBes provenientes da teoria

tradicional baseadas em suposic¢des diferentes devem ser vistas com olhar critico.
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Entrando na questdo da escola Austriaca, Jacobson (1992) considera que sua influéncia no
pensamento estratégico € maior do que normamente atribuido pelos estrategistas. Conceitos
Austriacos moldaram o trabalho de muitos economistas cujos trabalhos tiveram grande
impacto na pesquisa estratégica, principalmente o de Joseph Schumpeter. Rumelt (1984: 560,
apud Jacobson, 1992) diz que a principal preocupacdo dos pesguisadores das politicas de
negocios estd muito mais associada a visdo Schumpeteriana da competi¢do como um processo

de “destruicéo criativa’ que uma condicéo de equilibrio estético.

Economistas Austriacos enfatizam a perspectiva, 0 curso das acoes, e 0s topicos de pesquisa
gue, apesar de estarem relacionadas com o fundamento do sucesso dos negocios,

normal mente recebe pegquena atencdo na literatura de estratégia.

Num primeiro momento, Jacobson (1992) expbe que a Escola Austriaca tem conceitos
proximos da Teoria Neoclassica da Economia e da Organizacdo Industrial Tradicional.
Conceitos tais como marginalismo, custos de oportunidade, e “diminishing marginal utility”
s80 conceitos neoclassicos proximos a fundacéo da escola Austriaca, porém existem algumas
perspectivas que diferenciam os austriacos dos ndo-austriacos. Comparativamente com a

Organizacéo Industrial Tradicional, abaixo pode-se avaliar as principais diferencas.

Tabela 1 — Comparativo da Organizacéo Industrial com Escola Austriaca

Organizagdo Industrial Escola Austriaca
Obijetiva Estratégica Fargas competitivas restritivas Descoberta Empreendedara
Condigdes de Mercado Equilibric Desequilibrio
MWodelo de Rentabilidade Regularidades Empiricas Heterageneidade
Matureza dos Fatores de Sucesso Fatores Estrategicos Observados Fatares ndo ohservados

Jacobson (1992)
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A nocao de Processo de Mercado € o principal fator de distincdo dos Austriacos dos néo-
Austriacos. Assim como os tedricos Neocléssicos se concentram no equilibrio, com a visdo
estatica da natureza da competicdo, 0s economistas austriacos véem o mercado com um
processo de descoberta que mobiliza informagdes dispersas. Os Austriacos consideram que as
empresas tém lucro através da descoberta empreendedora. Eles focam no empreendedor,
motivados pelo desgjo de obterem lucros acima do normal, como um veiculo que promovera a
descoberta e que observara oportunidades em um ambiente de mercado gque esta em constante

mudanca e consequientemente em desequilibrio.

Uma vez que competidores imitam estratégias conhecidas para gerar retornos acima do
normal, até que este retorno sgja eliminado, o retorno diferenciado associado com estas
descobertas também é temporério. Esta conclusdo da Escola Austriaca leva a0 pensamento
gue o modelo empirico de desempenho de mercado empregado para encontrar estratégias
sisteméticas (regulares) que a empresa possa implementar para ganhar retornos acima do
normal; conceito esse largamente empregado na pesquisa estratégica; ira falhar. Além disso,
Austriacos consideram que 0 sucesso do negécio assim descrito depende criticamente de

fatores ndo observados pela firma e pelo tempo.

Como um numero de escritores notou (Jacobson 1992; Fosse et al, 1995) as idéias

evolucionérias e Austriacas podem oferecer pontos de conexdo entre economia e estratégia.

Complementarmente, Langlois (2001) coloca a relagdo ambigua entre economistas e
estudantes de estratégia uma vez que ambos ndo véem o trabalho das firmas e dos mercados
da mesma forma. A perspectiva é uma fonte de diferenca pois, economistas procuram
entender como os mercados operam. Para 0s economistas, entender a empresa é somente um

meio que leva a um fim maior, e nd um fim por si so.

Em contraste, estratégia € uma normativa gque visa aconselhar gerentes (ou pelo menos educar
executivos) em como fazer suas organizacdes terem sucesso o0 que geralmente significa mais
rentabilidade.

Por um lado, isso significa que os estrategistas véem o mercado de forma mais ampla que os
economistas. HA mais incerteza, dinamismo, mais mudangas qualitativas. Firmas ndo sdo

todas idénticas. Conhecimento importa, e conhecimento toma uma forma mais complexa que
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a “informacdo imperfeita’ dos economistas Em resumo, os estrategistas estdo mais

predispostos a considerar o0 mercado como um processo dinamico.

Ao mesmo tempo, a edificacdo intelectual dos economistas tem exercido uma forca
importante no impulsionamento da pesquisa estratégica. O maior exemplo do imperialismo
econdmico é Porter (1980), que penetrou no centro da estratégia corporativa sob a abordagem
da Estrutura-Conduta-Desempenho para a teoria das organizagdes industriais. Mais
recentemente, a abordagem hightech da teoria dos jogos e principal agent modelling vieram

colonizar alguma das ilhas exteriores da pesquisa de gerenciamento.

Outros bragos tedricos provenientes das teorias evolucionarias e austriaca deixam alternativas
de lado do ponto principal. A mais ébvia delas é a de mudanca e dinamismo. Escritores dessas
tradicOes tendem ainsistir que o ambiente competitivo nunca estd em equilibrio, a empresa é

tema do que Schumpeter (1950, p. 87) chamou de “temporal perene de destruicdo criativa’.

Em outro contato com a teoria de gestdo, D’ Aveni (1994) deu o crédito a Schumpeter e os

outros Austriacos a nocéo da hipercompeticdo, que resulta, segundo D’ Aveni em:

. da dindmica da manobra estratégica entre globais e inovadores
combatentes. Esta é uma condicdo de rdpido aumento de competicdo
baseada em posicionamento de preco-qualidade, competicdo para criar um
novo conhecimento e estabelecer vantagem competitiva através de first
mover, competicdo para proteger ou invadir produtos estabelecidos ou
mercados geogréficos, e competicdo baseada em “deep pockets’ e acriacéo
de aliancas ‘ degp-pockets’. Na hipercompeticdo a frequéncia, a audécia, e a
agressividade de movimentos dindmicos pelos jogadores acelera a criagdo
da condicdo de constante desequilibrio e mudanca. Estabilidade de mercado
€ ameagada por pequenos ciclos de vida de produtos, peguenos ciclos de
design de produtos, novas tecnologias, entrada freqliente e inesperada de
novos competidores de fora do mercado, reposicionamento de incumbents e
definicdo radical de limites de mercado a medida que industrias diversas se
fundem. Em outras palavras, 0 ambiente mira para altos niveis de incerteza,
dinamismo, heterogeneidade dos players e hostilidade. (D’ AVENI, 1994, p.
Xii-xiv, apud Langlois, 2001).
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Na teoria austriaca, 0 empres&rio cumpre a funcdo fundamental de descobrir os dados
relativos ao processo de alocacdo dos recursos. Nessa perspectiva, a teoria esté preocupada
com 0 processo de aprendizado dos agentes econdmicos configurando o que Barbieri (2001)

denomina de “Problema do Conhecimento” de Hayek.

Hayek (1945, apud Langlois, 2001) considerou que o conhecimento econdémico ndo é
explicito nem estd ap acance de todos, mas sim trata-se de um conhecimento disperso. Na
terminologia de Polanyi (1958, apud Langlois, 2001) muito do conhecimento € técito, assim,
assume-se que via de regra sabemos mais do que podemos dizer. Uma atencdo as
caracteristicas de dispersdo e cunho implicito do conhecimento levam tanto a teoria austriaca
guanto a evolucionaria a uma preocupagdo com as regras que restringem 0s agentes
econdmicos e o0s habitos e rotinas que eles possuem. Ha uma sobreposicdo considerdvel aqui
com as abordagens de RBV a estratégia, especiamente a variante chamada Teoria das
Capacidades Dindmicas (Teece e Pisano, 1994; Langlois e Robertson, 1995, apud Langlois,
2001). Nessas teorias, vantagem competitiva ndo € primariamente uma questdo de

posicionamento estratégico, mas sim, uma questdo de criar competéncias distintivas.

Se aguns aspectos da acdo humana sdo guiados ndo pela consciéncia deliberativa, mas sim
por regras e rotinas entdo a vida € cheia de comportamentos estruturados e recorrentes que
podemos chamar de instituicdes. Assim, tanto a teoria da economia quanto a da gestdo devem
despender atencdo para explicar a natureza e as origens destas institui¢cdes, além de considerar
como essas instituicdes restringem e afetam o comportamento (Langlois, 1996, apud
Langlois, 2001).

Neste ponto, Langlois (2001) conecta com a NIE — Nova Economia Institucional, porém néo
sobre a visdo de Williamson da NI E que toma a transagéo como a unidade de andlise, mas sim
com uma Vvisdo evolucionéria das ingtituicdes que comecaria com regras, rotinas e outros
padrdes recorrentes de comportamento (Langlois e Robertson, 1995) assm unificando o
estudo das organizacBes (como enpresas) com maiores correntes de andlise institucional
incluindo a teoria das normas e convengoes (Schotter, 1981; Sugden, 1986; Rowe, 1989) e a

fenomelOgica sociologia de Schiitz (Schitz e Luckmann, 1973). Este ultimo item tem sido
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associado (e influenciado) com a escola Austriaca, principalmente no trabalho de Lachmann
(1986).

Quando o interesse nas ingtituicdes faz interseccdo com a preocupacdo pela caracteristica
tacita e dispersa do conhecimento o resultado é uma apreciacdo da diversidade das instituicdes
relevantes a economia e a gestéo, a diversidade que Langlois e Robertson (1995, apud
Langlois, 2001) chamaram institui¢cdes de negécios. Coase classifica as institui¢cbes em duas
categorias. empresas e mercados. O que ndo estd na empresa estd no mercado e vice versa.
Em uma andlise mais préxima, ha muitas modalidades diferentes de acordos na economia
para produzir e trocar, incluindo joint ventures, contratos de longa duracdo, equity swaps,
profissionais e outras redes. Até recentemente, poucos economistas consideraram esta

diversidade. A primeira excegdo foi Richardson (1972, apud Langlois, 2001).

Segundo Langlois (2001), os papeis deste tema especia todos sdo direcionados para mudanca
e inovagdo; conhecimento técito e disperso e a diversidade das instituicdes de negdcios.
Addelson (apud Langlois, 2001) leva em consideracdo todos estes temas e ainda questiona
inteiramente a visdo modernista do mundo. Ele considera que o equilibrio € um produto do
pensamento moderno, pode-se dizer da empresa neoclassica e do que Veblen (1898, apud
Langlois, 2001) considerou como o consumidor neocléassico. Para Addelson (apud Langlois,
2001), ao contrério, ingtituicbes de negbcios como empresas e mercados sdo “ socia mente
construidos” , e entende-los € um processo de interpretacdo. Uma vez que interpretacéo
depende do individuo e do contexto a abordagem pdés-modernista que Addelson (apud
Langlois, 2001) defende € imediatamente atenta a diversidade do conhecimento, a

diversidade da perspectiva e a diversidade das institui¢cbes na economia.

Robertson e Yu (apud, Langlois, 2001) fala sobre a demanda. O carédter local e situado do
conhecimento implica que a demanda ndo é fornecida, como na curva de demanda
neoclassica, mas € ago que pode ser influenciado por empresas empreendedoras. Como
sugerido na teoria Austriaca do empreendedorismo (Kirzner, 1973, apud Langlois, 2001),
produtores sempre confrontam potenciais compradores que ndo tem conhecimento das
possibilidades de consumo e os produtores podem expender recursos para informar e
persuadir estes compradores. Especiamente em situagOes de inovagdo, isto significa que o

aumento do conhecimento pode gerar efeitos dinamicos no fornecimento e na demanda.
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SubbaNarasimha (apud Langlois, 2001), também se refere a teoria de Lancaster, e também se
refere a relacdo entre fornecimento e demanda em ambientes de rdpida mudanca
SubbaNarasimha argumenta que deve-se pensar em turbuléncia do lado da demanda (o que
ele chama de sub-ambiente do cliente) e do fornecimento ( o que ele chama de sub-ambiente
da tecnologia) em termos de heterogeneidades dinamicas dos el ementos criados nestes dois
sub-ambientes, onde esta heterogeneidade refere-se a heterogeneidade que a firma possui para
lidar com o0 ambiente. Essencialmente ele sugere que uma empresa pode capturar alguns dos
beneficios da genetic outbreeding que os proponentes da economia evolucionéria

consideraram t&o desgjavel na maior economia de mercado.

Foss e Christensen argumentam, segundo Langlois (2001) que a coeréncia corporativa, a qual
deveriamos entender em termos de conex&o com o0 que a empresa sabe, € um aspecto de todos
0s processos do aprendizado coletivo. Empresas tém sucesso quando elas sabem quando ser
coerentes no sentido de explorar o que elas sabem, e quando colocar energia para aprender o

gue ndo sabem ainda.

Roberts e Jacobson e Hansen (apud Langlois, 2001) continuam explorando o tema de
competéncias distintivas (distinctive competences), mas eles trazem uma andlise interna da
firma no sentido de entender como as empresas competem no mercado. A nogdo de que as
empresas tentam criar e ganhar vantagem competitiva através de capacidades distintivas é
sem duvida uma marca da abordagem baseada em recursos (resource-based). Este ponto
também € ressaltado pela visdo de Schumpeter do processo competitivo. Empresas que
possuem vantagem através de competéncias distintivas podem ter sucesso competitivo, o que
significa lucro acima do normal, a medida que outras empresas ndo conseguirdo imit& las. Na
tradicional teoria da organizacdo industrial, porém, lucro maior que o normal pode somente
ser o resultado da posse das barreiras de entrada. Esses dois mecanismos tedricos falam de
forma bem diferente sobre a eficacia da competicdo e do papel do lucro na economia. Os
autores colocam foco em temas complexos pela interpretacdo e contribuicéo para a literatura

na persisténcia do lucro na economia.

Roberts notou que a literatura até entdo considera o lucro no nivel da empresa, e associado a
visdo de Schumpeter e da RBV €ele sugere que o nivel de andlise apropriado seria na verdade o
nivel de produto. Uma vez que as firmas sdo compostas por um portfolio de produtos. Assim,

como proposto pela RBV, os produtos de uma firma séo correlacionados entédo os lucros
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provenientes da inovacdo ir&o declinar menos rapidamente que os lucros de qualquer outra
inovagdo bem sucedida. Concluindo empresas podem ter lucros persistentes ndo porque elas
enfrentam barreiras de entrada ou imitacdo, mas porque, como Schumpeter considera, elas sdo
empresas as quais por natureza e programacdo, estdo continuamente fazendo novas coisas e
s80 nada mais que formas de continuar novas empresas. “ enterprises which by nature and
programme are continually doing new things and are really nothing but forms for continual
new enterprises’ . Schumpeter, 1934, p.208)

Assim, segundo Langlois (2001), olhar esses papers de forma conjunta € um formidavel
grupo de evidéncias a favor da nova aianca entre a estratégia e a economia, onde a estratégia

tem muito mais a ensinar & economia.

4.4 - Mercado como Espaco Politico

4.4.1 A visao de Fligstein: Mercado como Politica

Neste item serd tratado o0 processo de legitimacdo das empresas e do poder exercido por estas
nos mercados segundo as visdes institucionalistas presentes nos trabalhos de Fligstein (1996),
Dimaggio e Powell (1991), Scott (2001), Meyer e Rowan (1991) e Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000).

Fligstein (1996) usou a metafora “mercados como politicas’ para criar uma visdo sociolégica
das acbes nos mercados. Ele desenvolveu uma visdo conceitua das instituicdes sociais que
compreendem os mercados, discute um modelo socia de agdo no qual os participantes de um
mercado tentam criar mundos estaveis e encontrar solugfes sociais para a competicdo, e
discute como mercados e estados estéo intimamente ligados. A partir destas fundamentagoes,
0 autor gerou proposi¢cdes sobre como funcionam as politicas nos mercados durante varios
estagios de desenvolvimento do mercado — formac&o (onde a concepcdo de controle ainda
estd em desenvolvimento), estabilidade (onde a concepgdo de controle esta estabelecida) e
transformacao (onde a concepcao de controle do mercado esta em movimento). Na formacéo
dos mercados, quando atores nas empresas tentam criar status hierdrquicos gque direcionam
formas ndo competitivas de competicdo, as acOes politicas se assemelham a movimentos

sociais. Em mercados estaveis, empresas incumbents defendem suas posi¢cBes contra
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competidores e invasores. Durante o periodo de transformacédo de mercado, invasores podem

re-introduzir movimentos sociais mais fluidos.

Os principais insights da sociologia dos mercados foram moldados como reacéo a visoes
econdmicas neoclassicas do funcionamento dos mercados. White (1981, apud Fligstein, 1996)
sugeriu que mercados de producdo estavel sd seriam possiveis se 0s atores levassem um ao
outro em consideracdo em termos de comportamento, contrério ao pressuposto basico da
visdo econdmica neocléssica que propunha anonimato dos atores. Granovetter (1985, apud
Fligstein, 1996) estendeu este argumento, sugerindo que todas as formas de interacéo
econdmica estavam centradas em relagfes sociais, 0 que ele chamou de enraizamento de
mercados. Varios autores apresentaram evidéncias que o enraizamento do mercado produziu
efeitos que os modelos econdmicos ndo poderiam prever (Burt 1983, Zelizar 1983, Baker
1984, Fligstein 1990).

A literatura empirica falhou ao clarear a natureza precisa do enraizamento social dos
mercados. Granovetter (1985, apud Fligstein, 1996) argumentou que redes de relacionamento
€ 0 construto mais importante. Burt (1983, apud Fligstein, 1996) sugeriu que redes se mantém
pela dependéncia de recursos. Podolyn (1993, apud Fligstein, 1996) usou redes como uma
causa e consequéncia da criagdo de um status de hierarquia. Fligstein (1990, apud Fligstein,
1996) e Fligstein e Brantley (1992, apud Fligstein, 1996) argumentaram que relagdes sociais
dentro e entre empresas e suas relagcbes mais formais para 0 estado sdo essenciais para

entender como mercados estaveis emergem.

Campbell e Lindberg (1990, apud Fligstein, 1996) e Campbell, Hollingsworth e Lindberg
(1991, apud Fligstein, 1996) seguiram a mesma linha e focaram na emergéncia do que eles
chamaram estruturas de governanca em industrias. A teoria ingtitucional na literatura
organizacional argumentou que empreendedores institucionais criaram novas definigdes de
acordos sociais nos campos organizacionais com a guda de poderosos interesses
organizacionais, tanto dentro quanto fora do estado (DiMaggio 1989, DiMaggio e Powell
1991 apud Fligstein, 1996).

Estas Ultimas perspectivas tém sido reforgadas por estudos comparativos sobre a organizacéo
industrial (Hamilton e Biggart 1988, Chandler 1990, Gerlach 1992, apud Fligstein, 1996) que

mostram como ainteracdo de estado e empresa em varias sociedades produziu culturas Unicas
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de producdo. Ruaises industriais ndo estdo convergindo em direcdo a uma unica forma. Ao
invés disso uma pluralidade de relagdes sociais tem sido observada. Essas observacdes tém
desafiado a visdo dos economistas neoclassicos que diz que os mercados selecionam formas

eficientes as quais, ao longo do tempo, convergem para uma Unica forma.

A visdo proposta por Fligstein (1996) é que as estruturas sociais de mercado e as organizagoes
internas das empresas s80 mais bem vistas como tentativas de mitigar os efeitos da
competicdo com outras firmas. Ele ressaltou uma abordagem politica cultural e usou a
metafora “market as politics’ para discutir como essas estruturas sociais existem, produzem
mundos estaveis e sdo transformadas. Primeiro, colocouse a formacdo de mercados como
parte da formacéo do estado, ou sgja, estados modernos com economias capitalistas criam
condi¢des institucionais para mercados se estabelecerem. Grandes crises sociais, tais como
guerras, depressdes ou entrada de uma nacdo em desenvolvimento moderno sdo pontos

principais para entender o desenvolvimento da economia de uma sociedade.

Outro ponto abordado no estudo de Fligstein (1996) é o argumento de que 0s processos do
mercado refletem dois tipos de projetos politicos. o poder interno da firma em lutar e o poder
de luta entre as firmas. O primeiro avalia quem ira controlar a organizacdo, como ela sera
organizada, e como as situagdes seréo analisadas e resolvidas. Os vencedores desta luta seréo
0s que tiverem visdo de como a firma trabalha internamente e como a empresa se relacionara
com seus principais competidores. A producdo de instituicbes de mercado pode ser
considerada um projeto cultural de véarias maneiras. Direitos de propriedade, estruturas de
governanga, concepcdes de controle, e regras de troca definem as instituicbes sociais

necessarias para criar mercados.

4.4.2 A visao delsomorfismo Comportamental

Dimaggio e Powell (1991) defendem a teoria de que as mudancas organizacionais ocorrem
ndo mais pela necessidade de aumentar a competitividade e buscar eficiéncia, mas sim num
processo que tornam as organizaces mais similares. Os autores remetem a teoria classica de
Weber, considerando as afirmagdes de que a burocracia se congtitui hum meio eficiente e

poderoso de controlar os homens. Para Weber, a burocracia € resultante de trés causas, a
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competicao entre Estados, a protecdo daigualdade perante alei e a competicdo entre empresas

capitalistas, e que de alguma forma, quando ramificada por toda a sociedade seriairreversivel.

A explicacdo do fenbmeno organizaciona na sociedade contemporanea se da por meio do
conceito de campo organizacional, ou sgja, 0 conjunto de elementos que constituem uma érea
reconhecida da vida ingtitucional. Assim, a organizacdo é tida como uma subunidade residual

de andlise, sendo que a unidade passa a ser 0 campo organizacional.

Os autores propdem entdo refletir o porqué pressupor um mundo de organizagdes
diferenciadas e diversas e buscar explicar suas variagbes em termos de estrutura e

comportamento ao invés de explicar a homogeneidade que ha entre elas.

A primeira observacdo empirica proposta estéa na emergéncia de campos organizacionais, que
sdo compreendidos como sendo um conjunto de organizacBes que constituem uma area
reconhecida da vida ingtitucional, com fornecedores chave, consumidores de recursos e
produtos, agéncias regulatérias e outras organizagdes que produzam servicos e produtos
similares.

Complementar a visdo de Fligstein (1996), Dimaggio e Powell (1991) consideram que como
campo organizaciona e ingtituicdo coexistem, cabe entender como eles se estruturam, sendo:
1) através de um aumento na amplitude de interacdo entre organizagles, 2) surgimento de
estruturas de denominacéo e padrdes de coalizfes, 3) aumento da carga de informacdes que as
organizagOes devem lidar internamente, 4) desenvolvimento de uma consciéncia mutua entre

0s participantes de um grupo de organizagoes.

As mudancas individuais podem n&o ser adotadas por outras organizagdes do mesmo campo
mas sua aceitacdo podera ocorrer se for normativamente sancionada. Desta forma avanca-se
para 0 processo de homogeneizagdo melhor conceituado como isomorfismo. E um processo
de restricéo que forca uma unidade em uma populagéo a se assemelhar a outras unidades que
enfrentam 0 mesmo conjunto de condicdes ambientais. Na visdo ecoldgica, o isomorfismo se
da como um processo de selegdo, adaptacdo, tido como isomorfismo competitivo, porém,
considerando que as organizagbes competem também por poder politico e legitimacéo
ingtitucional, além de clientes e recursos, ampliaase a definicdo para isomorfismo
institucional.
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Dimaggio e Powell (1991) descrevem trés mecanismos de mudanca isomérfica institucional:
O Isomorfismo coercitivo, resultante de pressdes formais e informais exercidas sobre as
organi zacOes e pelas expectativas culturais da sociedade em que atuam. S&o exemplos as leis,
contratos, decisdes politicas. O Isomorfismo Mimético deriva da incerteza, que constitui uma
forca poderosa que encoraja a imitagcdo. Quando uma organizacdo se vé frente a um problema
com causas ambiguas e solugBes pouco nitidas, utiliza-se de recursos como, por exemplo:
saber 0 que outras organizagOes concorrentes fazem para ou ja fizeram para soluciona-lo. A
organizacdo imitada pode ndo ter consciéncia de que esta sendo imitada ou pode néo ter o
desgo de ser imitada. Por fim, o Isomorfismo Normativo que deriva da profissionalizacéo,
sendo este como a luta coletiva de membros de uma profisséo para definir as condi¢des e os
métodos de seu trabalho, para controlar a “producdo dos produtores’.

Dimaggio e Powell (1991) baseados na analise dos trés mecanismos que determinam a
mudanca isomorfica propdem que se prevgjlam quaisS 0S campos organizacionais mais
homogéneos em termos de estrutura, processos e comportamento. Paraisso lanca 12 hipoteses

para guiar novos estudos em nivel de organizacdo e em nivel de campo.

|- Hipoteses preditoras no nivel organizacional

1) Quanto maior o grau de dependéncia de uma organizacéo em relagcdo a outra, mais similar

€la se tornara a essa organizacdo em termos de estrutura, ambiente e foco comportamental .

2) Quanto mais centralizado o fornecimento de recursos para a organizagdo, maior € a
possibilidade de a organizacdo se transformar isomorficamente para se assemelhar as

organizacoes de cujos recursos depende.

3) Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a probabilidade de a

organizacdo moldar-se em outras organizagoes que considera bem sucedidas.

4) Quanto mais ambiguas as metas de uma organizagdo, maior o grau em que esta se moldara

a outras organizagdes que considera bem sucedidas.

5) Quanto maior a confianga em credenciais académicas para a escolha de pessoal gerencial e

funcional, maior o grau em que a organizacao se tornard semelhante a outras em seu campo.
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6) Quanto maior a participacdo de gestores organizacionais em associacdes de comércio,
profissionais, maior a probabilidade da organizacéo ser ou se tornar semelhante a outras em

Seu campo.

Il — Hipdteses preditoras no nivel do campo

7) Quanto mais um campo organizacional depende de uma unica fonte de brnecimento de

recursos vitais, maior o nivel de isomorfismo.

8) Quanto mais as organizacdes em um campo interagem com as agéncias governamentais,

maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

9) Quanto menor o numero de aternativas visiveis de modelos organizacionais em um campo,

maior ataxa de isomorfismo nesse campo.

10) Quanto mais incertas sd0 as tecnologiais ou ambiguas as metas de um campo, maior a

taxa de mudanca isomérfica

11) Quanto maior o grau de profissionalizacdo de um campo, maior a quantidade de

mudangcas isomorficas ingtitucionais.

12) Quanto maior o grau de estruturagdo de um campo, maior o grau de isomorfismo.

Ja na visdo de Scott (2001) os institucionalistas atuais ndo pedem pelo retorno das
configuracOes historicas, mas buscam restabelecer a importancia das normas e do sistema de

regras no direcionamento das politicas.

Os economistas institucionais ddo énfase a importancia da mudanca, porém sdo criticados por
nao examinarem a missdo das institui¢des. Ja os socidlogos dado mais atencdo as instituicoes,

por i1sso observa-se certa continuidade nos trabalhos atuais (SCOTT, 2001).

As formulactes dos “novos institucionalistas” datam de 1880 até a metade do século XX.
Estes pesquisadores adiantaram discussdes que ocorreriam muito tempo depois, porém muitos

dos trabalhos sobre instituicdes apresentam uma limitagdo em comum, poucos exploram as
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organizagbes como instituicbes formais ou 0 melo com que as instituicbes agregam
organizactes (SCOTT, 2001).

Selznick (1948, apud Scott, 2001) foi pioneiro a diferenciar a visdo das organizages de uma
‘expressao estrutural das agles racionais’, ou sgja, como um instrumento mecanico desenhado
para executar tarefas especificas, para um sistema organico adaptativo, afetado por
caracteristicas sociais dos seus participantes e pelas imposi¢oes do ambiente. O autor ressalta
gue organizacOes sdo mutantes e, ao longo do tempo, se transformam em ingtituicdes. Scott
(2001) expbe também a visdo de Parsons, que discute a institucionalizacdo no nivel
individual, jA4 que foca esta unidade de estudo. Ao iniciar as visdes no ambito neo-
institucional, Scott (2001) apresenta as teorias ligadas & economia, como 0s custos de
transacdo e a evolucdo das economias. Os custos de transacdo tiveram sua criacdo através dos
sistemas de governanca que tem a pretensdo de regular ou gerir a economia. O principal autor
do tema, Coase, sugere, segundo Scott (2001) que a razdo deve ser que ha um custo por usar

um mecanismo de preco, 0s custos de negociacao, ou de transacéo.

Na ciéncia politica, lgumas teorias neo-ingtitucionais sdo destacadas por Scott (2001), como
0 ‘institucionalismo histérico’ e a escolha racional. A primeira remonta ao inicio do século e
enfatiza que ingtitui¢des politicas ndo sdo derivadas por completo de estruturas ociais e tm
aspectos independentes nos fendmenos sociais. Grupos sociais Ndo sa0 apenas uma reunido de

pessoas individuais, muitas estruturas ndo séo planejadas.

A escolha racional, ou teoria positivista, 1€ as ingtituigbes como um sistema de regras e
representam a continuidade dos estudos neo-institucionais da economia. Os tedricos desta
linha reconhecem que a redlidade politica as escolhas sociais ndo sdo cadticas, Sdo
relativamente estaveis (SCOTT, 2001).

A sociologia apresenta raizes tedricas neo-institucionais como a teoria cognitiva e os estudos
de fenbmenos e culturas. Scott (2001) define instituicdes como multifacetadas, estruturas
socialmente durdveis, construida de elementos simbdlicos, atividades sociais e recursos
materiais. Ingtituicdes exibem propriedades distintas, sGo resistentes as mudancas e sdo
transmitidas por geracbes para se manterem e reproduzirem. Estas propriedades s&o
desenvolvidas pela interacdo reguladora, normativa e de elementos cognitivo-culturais que

S30 as bases das estruturas institucionais.
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Ja Meyer e Rowan (1991), consideram que as organizacOes sdo dirigidas de forma a
incorporar as préticas e procedimentos definidos pela sociedade através dos conceitos
racionalizados e institucionalizados da organizagéo do trabalho. Desta forma as organizactes
se legitimam e prolongam sua sobrevivéncia independente dos resultados, por vezes
negativos, que estas préticas trardo. Meyer e Rowan (1991) argumentam que as estruturas
formais de muitas organizagdes na sociedade pos-industria refletem dramaticamente os mitos
das instituicOes do ambiente em que estdo inseridas. Os autores ressaltam que estrutura formal
inclui uma ‘tabela de organizacdo’ onde estdo listados os escritorios, departamentos, posicoes
e programas da organizacdo, que estdo ligados as também explicitas metas de resultado e

politicas comerciais para atingi- las. S&o a esséncia da burocracia moderna.

Organizagbes formamente estruturadas sd0 endémicas nas sociedades modernas. O
crescimento da racionalizacdo institucional tornam este tipo de organizacdo ainda mais
comum (MEY ER; ROWAN, 1991).

As ingtituicBes sdo mitos que criam necessidades, oportunidades e impulsos nas organizactes
formais na forma de pressdes para uma administracdo proxima das relacfes entre empresas
(MEYER; ROWAN, 1991).

Burocratizagdo é causada pela proliferacdo da racionalizagdo dos mitos da sociedade, o que
envolve a evolucdo do moderno sistema de ingtituicdes. As explicacfes sobre 0 isomorfismo
nas organizagdes ndo sao, segundo Meyer e Rowan (1991), totalmente inconsistentes. Tanto
as organizagdes como 0 ambiente tem relacdo que envolve a imitagdo dos seus elementos e

suas estruturas.

O isomorfismo com as instituicbes do ambiente tem, segundo Meyer e Rowan (1991), suas
consequéncias cruciais para as organizacles. elas incorporam elementos 0s quais S80
externamente legitimados, empregam critérios externos para definir o valor estrutural dos
elementos, e, dependendo da fixacdo das instituicdes externas, reduzem a turbuléncia e
mantém sua estabilidade. Como resultado, o isomorfismo institucional promove o sucesso e a
sobrevivéncia das organizacdes, incorporando a legitimidade externa das estruturas formais e

aumentando o comprometimento dos participantes internos e externos.



42

Meyer e Rowan (1991), consideram ainda que nas sociedades modernas, estruturas
organizacionais formais originam-se em contextos altamente institucionalizados. Profissoes,
politicas e programas sdo criados com o0s produtos e servigos que sdo entendidos como
capazes de produzir racionalidade. Este processo permite que muitas novas organizagoes
aparecam repentinamente e forcam agquelas existentes a buscar novas préticas e
procedimentos. Desta forma, organizagbes sdo dirigidas a incorporar as préticas e
procedimentos definidos por dominar conceitos racionalizados do trabalho organizacional e
institucionalizados na sociedade. OrganizacOes que fazem isso aumentam sua legitimidade e
suas perspectivas de sobrevivéncia, independente da eficacia imediata das préticas e
procedimentos adquiridos.
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4.4.3 A Escola do Poder

JaMintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), quando exploraram o conceito da Escola do Poder,
trazem elementos diferenciados para a discussao da legitimacéo das empresas por empregar o
papel do Poder das instituicbes no processo de legitimagdo e vantagem competitiva no

mercado.

A escolado Poder, descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) caracteriza aformagao
de estratégia como um processo de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para

negociar estratégias favoravels a um determinado interesse.

Uma vez que se utiliza o termo poder para descrever uma influéncia que ndo econdmica,
aproxima-se a definicdo da politica; o que torna esta acdo “ilegitima’ em termos
concorrenciais. Considerando-se que a finalidade de uma organizac&o comercial é concorrer
legitimamente em um mercado econdmico, entdo o rétulo politico pode ser considerado um

comportamento ilegitimo. Assim os autores consideram que:

“... politica torna-se sinbnimo de exploragcdo do poder de maneira que ndo
sga puramente econbmica. Isto inclui, obviamente, movimentos
clandestinos para subverter a concorréncia (como estabelecer um cartel),
mas também pode incluir arranjos cooperativos concebidos para 0 mesmo
fim (como certas diancas).” (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL,
2000, P:174)

Distingui-se ainda o poder micro do poder macro, onde o primeiro ocorre dentro das
organizagoes, focalizando nos agentes internos em conflito com seus colegas, por exemplo, na

decis&o do fechamento de um departamento dentro da organizagdo. O poder macro trata 0 uso
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faléncia que pressiona o governo para obter garantias para empréstimos.

Os autores colocam que a estratégia € também um processo de hegociagado e concessdes entre
individuos grupos e codizfes, e uma vez que este processo inclui ambiguidades; tais como
incerteza ambiental, metas concorrentes, percepcdes variadas, escassez de recursos, essas
ambiguidades geram o surgimento da politica. Uma vez que o jogo se d& desta forma, os
autores que defendem esta linha estratégica consideram que ndo ha como formular nem

implementar estratégias 6timas, que atendam a todos 0s interesses.

Os autores exploram o0 poder sob o ponto de vista micro e macro, porém como o objetivo
desta dissertacdo € a andlise da organizac&o versus o ambiente, focaremos no detalhamento do

poder macro a seguir.

De forma mais detalhada, pode-se dizer gque o poder macro considera a interdependéncia da
organizacdo com 0 seu ambiente. Uma vez que as organizagdes precisam lidar com seus
fornecedores, parceiros, compradores, sindicatos, concorréncia, bancos de investimento e
reguladores do governo, 0 poder macro consiste no gerenciamento das demandas desses

agentes e no uso seletivo destes em beneficio da organizagéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam a obra de Pfeffer e Salancik (1978) que
delinearam uma teoria que diz que as organizaces podem se adaptar e mudar para cumprir
requisitos ambientais (linha de pensamento que fornece a base da escola ambiental) ou ainda
gue as empresas podem tentar alterar o ambiente de forma que este fique adequado as

capacidades delas (principal pensamento da escola do Poder).

Assim Pfeffer e Salancik (1978, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000) afirmam gue sob

essas condic¢des os problemas da organi zag&o serao:

... administrar suas trocas e relacdes com os diversos interesses af etados por
suas acles. Devido a crescente interligacdo das organizagOes, os efeitos
interorganizacionais sd mediados mais por regulamentacéo e negociacdo
politica do que por forcas impessoais do mercado... Negociacdo, estratégias
politicas, gerenciamento dos relacionamentos ingitucionais das
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organizagles, tudo isso tornouse mais importante. (PFEFFER e
SALANCIK, 1978, p. 94, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000)

Baseado neste conceito, os autores consideram gque uma organizacdo tem trés possiveis
estratégias bésicas a seguir: A primeira delas considera que uma organizagéo pode lidar com
as demandas a medida que elas surgem, ou sgja, tratar as coisas sem prévio plangjamento, ou
sga, ao invés de resolver demandas conflitantes de uma sO vez ela trata um tema por vez

guando este surge.

A segunda estratégia diz que uma organizagdo pode ocultar ou revelar informacfes
estrategicamente para atender a seus interesses. Como exemplo € utilizado o caso de uma
empresa que se diz em Situagdo de bancarrota, convencendo empregados e fornecedores a

abrirem mé&o de seus pagamentos e na verdade a empresa tem lucro.

A terceira estratégia diz que uma organizacdo pode jogar um grupo contra o outro, jogando

assim com o interesse dos grupos e tirando o melhor da situacéo.

Deformageral os autores consideram que as organizagdes procuram reduzir sua dependéncia
dos relacionamentos externos ou chegar a um acordo com eles. Essas estratégias incluem por
exemplo fusdes para absorver a forca externa, fazer lobby para conseguir agoes favoraveis do
governo (sobre tarifas e regulamentacdes), etc. Sem contar a formacdo de cartéis para fixacéo
de precos e divisdo de mercado, pratica muito comum no comego do seculo XX, que
posteriormente se tornou ilegal e hoje persiste de forma mais oculta. As solucbes mais
aplicadas a &rea do poder macro sdo a andlise dos interessados, manobras estratégicas e

formulac&o cooperativa de estratégia.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o tema discutido € como as organizacGes
equilibram o comportamento dos interessados a seu favor, uma vez que este comportamento
pode fazer com que a organizacdo atinja ou N0 0s seus objetivos; porém é dificil imaginar
como as corporagdes podem analisar que grupo de interessados tem poder sobre elas e
ponderar esta influéncia afim de equilibrar essas pressdes, assim, esta parece ser uma solugéo

gue ndo é possivel de se aplicar na prética.
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Outra solucéo que tem crescido na literatura sobre estratégia, segundo 0s autores, € como as
empresas podem utilizar manobras estratégicas para atingir seus objetivos e basicamente
tratam-se das manobras utilizadas para comunicar aos rivais que seria mais sensato negociar
arranjos mutuamente benéficos do que lutar; sendo portanto a contrapartida da diplomacia, a

mistura de ameagas com promessas visando a obtencéo de vantagem.

Vale ressaltar que sob este ponto de vista a formulagéo de estratégia assume um caréter muito
menos sistémico e tangivel para dar énfase a impressdes intangiveis, agdes rapidas e instinto

sobre aguilo que os oponentes poder&o fazer.

Segundo Bruce Henderson (apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000) as manobras
estratégicas de uma empresa devem seguir dois pontos, sendo: 1. A geréncia de uma empresa
deve persuadir cada concorrente a ndo fazer o maximo de esforco para obter clientes e lucros.

2. A persuasdo depende de fatores emocionais e intuitivos, ndo de andlise ou deducéo.

A formulacdo competitiva de estratégia tanto pode apresentar um cunho mais competitivo
guanto cooperativo, através do incentivo a criagdo de redes, estratégia coletiva e
empreendimentos conjuntos. Elfring e Volberta (1998, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
2000) consideram que estes itens sdo suficientemente importantes para sugerir a criacdo de

uma escola especifica que chamaria “ escola dos limites”.

A proposta principal € que o peso dos relacionamentos cooperativos é tal que aformulacdo de
estratégia sai do universo da organizacdo e migra para a criagdo de um processo em conjunto

através do desenvolvimento de parceiros.

Por fim, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) concluem que o tema do poder das
organizacbes e da influencia que este exerce na definicdo de estratégias € relevante e
importante, porém ndo € o Unico que deve ser considerado uma vez gue outras forcas
integradoras, tais como liderangca e cultura tém sua relevancia também. Por outro lado
consideram gue ndo faz sentido descrever a formacéo de estratégia como um processo
destituido de poder e politica, valendo principamente consider&los em momentos de
mudanca importantes no ambiente ou na organizagdo, quando ocorrem inevitaveis oscilactes
em relacionamentos de poder e surgem conflitos e também em organizagdes muito grandes e

com expertise descentralizado, onde muitos agentes possuem poder e inclinagdo para mover
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seus proprios interesses. Enfim, a Escola do Poder introduziu palavras importantes no
vocabulario da administraco estratégica, tais como coaliz8o, jogos politicos e estratégia

coletiva.

4.5 - A visdo palitica de funcionamento do mer cado na Economia

A visdo politica de funcionamento dos mercados na economia tem como expoentes 0s
trabalhos de Stigler (1971) e Becker (1983).

Stigler (1971) coloca a questdo se 0 Estado é um recurso ou uma ameaca potencial a toda
indUstria na sociedade. Com este poder de proibir ou compelir, dar ou tomar dinheiro, o
estado pode (e faz) gudar ou prgjudicar seletivamente um vasto nimero de indistrias. As
tarefas principais da Teoria da Regulagdo Econémica sdo explicar quem ird receber os
beneficios ou maleficios da regulacdo sob a alocacdo de recursos. A tese central da teoria
defendida por Stigler (1971) é que a regulagdo € adquirida por um grupo econdémico e sua

definicdo e operacao sdo feitas primariamente para o seu beneficio.

Stigler (1971) considera amplamente duas visdes aternativas da regulagdo da industria. A

primeira considera que a regulacdo € instituida primariamente para a protecéo e beneficio do
publico em gerd ou algumas grandes subclasses do publico. A segunda visdo é
essenciamente que o processo politico desafia a explicacao racional: “politica” é uma mistura
de forcas imponderavel, constante e imprevisivel das mais diversas naturezas, incluindo actes
de virtude moral (a emancipacdo dos escravos) e de corrupgcdo extrema (congressistas

utilizando dinheiro em beneficio proprio).

Segundo o autor, a questdo da regulacdo € na verdade uma questdo de descobrir quando e
porque umaindustria é capaz de usar 0 estado a seu beneficio, ou € apontada pelo estado para

ser usada em beneficio proprio.

Stigler (1971) questiona quais beneficios que o estado pode prover a uma industria? O estado
tem um recurso béasico o qual por principio basico ndo pode ser dividido com os cidaddos
mais influentes: O poder de coagir. O estado pode apreender dinheiro pelo Unico método

permitido pela lei: tributacdo taxation). O estado pode ordenar os movimentos fisicos dos
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recursos e as decisdes econdémicas de pessoas fisicas e empresas sem seu consentimento.

Estes poderes provéem a possibilidade de uma indUstria utilizar o estado para aumentar seus

lucros. Existem quatro politicas principais que uma industria (ou ocupacdo) pode buscar do
estado, sendo:

1.

4.

Subsidio financeiro, apesar do fato de que uma industria com poder para obter favores

governamentais, normalmente ndo usa este poder para conseguir dinheiro.

O segundo maior recurso publico comumente procurado por uma inddstria € o

controle da entrada de novos competidores.

O terceiro conjunto de poder do estado que a industria procura sdo aguel es que afetam
0s substitutos e complementares, ou sgja, 0s produtores de manteiga querem reprimir a
margarina e encorgjar a producéo de péo.

A Ultima classe de politicas publicas procurada pela indistria € a fixacéo de pregos;
mesmo a indlstria que conseguiu 0 controle de entrada normalmente ira querer
também controle de pregos administrados por um grupo que exerca poder coercitivo.
Se 0 nimero de empresas em uma industria regulada é ainda moderadamente grande, a

discriminacdo de precos sera dificil de manter na auséncia de suporte publico.

Limitagbes aos beneficios politicos: Estes vérios boons politicos ndo sdo obtidos pela

industria em uma forma simples de maximizac&o do lucro. Segundo Stigler (1971) o processo

politico ergue certas limitagbes ao exercicio de politicas de cartel pela industria. Estas

limitagcdes se déo de trés formas:

1.

A distribuicéo de controle daindustria entre as empresas inseridas € mudada. Em uma
industria ndo regulada cada firmainfluencia os pregos e a entrega é proporcional a sua
fatia (pelo menos em um sentido aritmético simples de alterar a capacidade de
producdo direta). As decisdes politicas também levam em consideracdo o poder
politico de varias empresas, assim corporacfes pequenas tém uma maior influéncia
gue elas poderiam ter em um mercado desregulado.

Segundo as salvaguardas processuais requeridas para o processo publico tém custos. O

atraso ditado pelalei e pelas burocracias pode ser grande.
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Stigler (1971) considera que finalmente o processo politico automaticamente admite
poderosos de fora do setor (outsiders) ao conselho da indGstria. E sabido, por exemplo, que a
alocacdo de canais de televisdo entre comunidades ndo maximiza receita da indUstria mas
reflete pressdes para servir a muitas comunidades pequenas. Essas limitagdes sdo previsiveis e

elas podem entrar no calculo de rentabilidade da regulacéo de umaindustria.

Becker (1983) apresenta a teoria de competicdo atravées da pressdo de grupos por influéncia
politica. O equilibrio politico depende da eficiéncia de cada grupo em produzir presséo, o
efeito de pressdo adicional na sua influéncia, o nUmero de pessoas em cada grupo, e o custo

da ociosidade em taxas e subsidios.

Segundo o autor, 0 aumento dos custos de ociosidade desencorgja presséo por grupos
subsidiados e encorajam a presséo em pagadores de taxa. Esta andlise unifica a visao de que o
governo corrige falhas de mercado com a visdo de que ele favorece o poder politico: Ambos

sdo produzidos pela competicao através de favores paliticos.

Becker (1983) considera que a abordagem econémica para explicar o comportamento politico
assume que escolhas politicas atuais sdo determinadas pelo esfor¢co dos grupos e dos
individuos em atender seus proprios interesses. As maiores aplicacbes da abordagem
econdmica enfatizam eleitores, politicos, burocratas e partidos politicos, porém o livro
pioneiro de Bentley (1908, apud Becker, 1983) usou uma “abordagem econémica’ que focou

na pressao politica dos grupos.

“Pressdo... € sempre um fenbmeno de grupo. Isto indica o incentivo e a
resisténcia entre grupos. O equilibrio da pressdo do grupo é a existéncia do
estado de sociedade. Pressdo € grande o suficiente paraincluir... de batalhas
e revolugdes as razbes abstratas e moralidade sensitiva.” (BENTLEY, 1908,
p. 258-60, apud Becker 1983)

Nas décadas de 60, 70 e 80 alguns economistas tais como Stigler (1975), Peltzman (1976) e
Posner (1974) seguiram a teoria de Bentley, e estimulado por esta visdo, Becker criou um
modelo de competicdo politica entre grupos que exercem pressado. Neste modelo, politicos,
partidos politicos e eleitores ndo foram o foco dos estudos uma vez que eles sdo considerados

Como agentes que transmitem a pressao de grupos ativos.
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De acordo com o autor, a competicdo entre estes grupos por influéncia politica determina a
estrutura de equilibrio de taxas, subsidios, e outros favores politicos e vale dizer que a
influéncia politica ndo é simplesmente fixada pelo processo politico, mas pode ser expandida
pelo gasto de tempo e dinheiro em campanhas, anincios politicos, e em outras formas de
exercer pressao politica. O equilibrio politico considera que todos 0s grupos maximizam seus
ganhos despendendo sua quantidade étima em pressdo politica, e o comportamento de outros
grupos. Para conveniéncia analitica, considera-se que a atuacdo de cada grupo ndo é

influenciada pel os gastos dos outros grupos.

Taxas e subsidios estdo relacionados pela identidade de receita e gastos: O montante total que
surge das taxas, incluindo taxas escondidas tais como inflagdo, assim como o montante total
dos subsidios, incluindo subsidios escondidos tais como barreiras de entrada a uma industria
Esta equacéo de orcamento do governo considera gue uma mudanca na influéncia de qualquer
grupo que afeta suas taxas e seus subsidios tém que influenciar as taxas e subsidios gerais e
portanto influenciar em outros grupos. Assim, 0s grupos ndo ganham ou perdem totalmente a
competicdo pela influéncia politica pois mesmo grupos com atas taxas, podem diminuir suas

taxas através do aumento de despesas com atividades politicas, de acordo com Becker (1993).

Assim, Becker (1983) considerou que os itens basicos para analisar a influéncia politica de
empresas em mercados s80 as taxas, 0s subsidios, a regulacéo e outros instrumentos politicos

gue sdo usados para aumentar a taxa de influéncia dos grupos participantes.

A teoria apresenta, segundo o autor, uma redistribuicdo de receita através da influéncia
politica e inclui outras politicas publicas que constroem a competicéo entre grupos por favores
politicos. Grupos ativos exercem pressao para aumentar sua influéncia politica, onde todas as
influéncias estdo juntas e sdo determinadas pela pressdo produzida por todos os grupos. A
equacdo de budget politico entre 0 montante total levantado em taxas e o montante total
disponivel para subsidios implica que a soma de todas as influéncias é zero, a qua tem um

efeito significante na competi¢ao entre grupos que exercem pressao.

Segundo Becker (1983), cada grupo € considerado a maximizar a receita dos seus membros
sobre a consideragdo simples que pressdo adicional ndo afeta os gastos politicos do grupo.
Gastos equilibrados em pressdo e ganhos equilibrados de todos os grupos sdo determinados

por estas condic¢des de maximizacdo, e pela equacado de budget politico.
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A pressdo em eficiéncia de producdo é parcia mente determinada pelos custos de controle do
fendmeno de free riding. Um maior controle sobre o free riding aumenta a presséo 6tima de
um grupo e portanto aumenta seus subsidios e diminui suas taxas. Eficiéncia € também
determinada pelo tamanho do grupo, ndo somente porgue tamanho afeta o fendmeno de free
riding, mas também porgue pequenos grupos podem ndo ser capazes de levar vantagem em
economias de escala na produgdo de pressdo.

De acordo com Becker (1983) é possivel que as variaveis mais importantes a serem analisadas
s80 0s custos de ociosidade de taxas e subsidios que resultam do seu efeito em alocar tempo
entre trabalho e “prazer”, investir em capital humano e ndo humano, a concepcéo de bens
diferentes e outros comportamentos. Custos de ociosidade geramente aumentam na mesma
velocidade que taxas e subsidios aumentam. Um aumento no custo de ociosidade de um
subsidio desencoraja a pressdo de grupos subsidiados porque a receita dada através de taxas
yields um subsidio menor. Um aumento no custo de ociosidade de uma taxa, por outro lado,
encoragja a pressao dos “pagadores de taxa’ porque uma reducéo dada nas suas taxas tem um
efeito menor no montante disponivel como subsidio. Conseglientemente custos de ociosidade
dao aos pagadores de taxa uma vantagem intrinseca na sua competicdo por influéncia. Grupos
gue recebem maiores subsidios presumivelmente gerenciaram o equilibrio de pressdes de sua
desvantagem intrinseca pela eficiéncia, um tamanho 6timo, ou acesso facil a influéncia
politica.

Uma vez gue os custos de ociosidade para pagadores de taxa caem assim como as taxas por
pessoa caem, a oposi¢cao de pagadores de taxa para subsidios diminuem assim como 0 hiUmero
de pagadores de taxa aumenta. Portanto, grupos podem estar mais preparados para obterem
subsidios quando eles sdo relativamente menores que o nimero de pagadores de taxa. 1sso
pode explicar por que fazendeiros em paises ricos e negociadores urbanos em paises pobres

sd0 politicamente sucedidos.

De acordo com Becker (1983) todos os grupos sdo a favor de taxas eficientes (taxas com
baixos custos de ociosidade) porgue estas aumentam os subsidios assim como grupos taxados,
uma vez que pagadores de taxa irdo produzir menos pressdo. Métodos eficientes de stbsidiar
aumentam subsidios e beneficiam os recebedores, mas iriam prejudicar pagadores de taxa, a

menos que o0s recebedores fossem induzidos a produzir menos pressdo por um
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suficientemente rapido aumento nos seus custos de ociosidade a medida que os subsidios

aumentam.

Esta andlise é relevante, segundo o autor, ndo somente para taxas e subsidios que redistribuem
arenda— incluindo regulacdes e cotas assim como taxas e subsidios explicitos— mas também
a politicas que aumentam a eficiéncia pela producéo de bens publicos e o encurtamento de
outras fahas de mercado. Politicas que aumentam eficiéncia sdo provaveis de sairem
vencedoras em competicdes por influencia por que elas produzem ganhos ao invés de custos
de ociosidade, assim, os grupos beneficiados possuem uma vantagem intrinseca aos grupos
prejudicados. Conseqlientemente, esta analise unifica a visdo que os governos corrigem falhas
de mercado com a visdo de que ees favorecem o poder politico mostrando que ambas séo

produzidas pela competicéo entre grupos que exercem pressdo por favores politicos.

Apesar de muitos modelos do setor politico terem sido desenvolvidos, modelos de sucesso
tem sido um objetivo alusivo. Becker (1983) acredita que o modelo de competicdo entre
grupos de pressdo apresentado neste artigo representa um progresso em direcdo a este
objetivo, apesar de reconhecer que o progresso foi obtido as custas de varias ASSUMPTIONS
simplificadas que deveriam ser modificadas. Estas modificacdes incluem a negligéncia dos

votos, burocracias, politicos e partidos politicos.

4.6 — Conceito de Regulamentacdo

Mercados sdo regulamentados basicamente devido a necessidade da intervencéo do governo
para a garantia da competicdo e da melhor oferta ao consumidor final. Nesta dissertacéo a
regulamentacao seré explorada através de dois autores que escreveram sobre o tema: Resende
(1997) que tem por objetivo comparar os diferentes regimes regulatérios e Mueller (2001) que
objetiva escrever sobre a Teoria Politica Positiva da Regulagdo e para isso contrapde esta

teoria com a teoria positiva e a teoria normativa.

O objetivo do artigo de Resende (1997) € comparar os diferentes regimes regulatérios
existentes, sendo: 1. Regulacdo da Taxa de Retorno (RTR), a regulagdo por limite de precos e

aregulacéo por incentivos.
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Resende (1997) considera que o papel do Estado na economia pode se justificar através da
emergéncia do Estado para correcéo de falhas de mercado, que consistem em discrepancias
em relacdo ao ideal de um mercado competitivo, principalmente nos setores de bens publicos
ou semi-publicos. A proposta é a discussao de questfes tedricas sobre regulacdo e as possivels

limitagdes praticas dos diferentes regimes regulatérios.

Primeiramente, o autor explora a questéo das restri¢oes (ou assimetrias) de informacdes, onde
a firma regulada possui mais informagdes que o regulador quanto ao seu nivel de eficiéncia
produtiva, que entende-se por uma situacdo onde o maximo de producdo € obtido a partir de
uma quantidade de insumo, ou ainda quando um minimo de iNsSUMO é necessario para um
especifico nivel de producdo. Resende (1997) usa o exemplo de uma empresa regulada que
possui um custo margina desconhecido pelo regulador o que gera incerteza a respeito do

valor apropriado definicéo detarifas.

Outro ponto levado em consideragéo por Resende (1997) s&o as restri¢des transacionais que
refletem nos custos de transacéo associados a implementacdo e monitoramento de qualquer

contrato, por exemplo, custos juridicos para tornar um contrato valido legalmente.

Por fim, o autor menciona as restricdes administrativas e politicas que sdo consideradas as
caracteristicas legais e institucionais limitantes da acdo do regulador, ou segja, incluem
guestdes tais como rigidez de procedimentos administrativos, dificuldades referentes a
definicdo das esferas de atuagdo de diferentes agéncias governamentais e até mesmo

ingeréncias de carater politico.

Na teoria da Regulagdo considera-se a assimetria de informagdes onde o regulador deve
induzir afirmaregulada a agir conforme seus interesses e assim, Resende (1997) explora mais
a questdo dos tipos de assimetria possivels, através de duas dimensdes. A primeira delas é a
selecdo adversa, na qual o regulador estaria menos informado do que a firma regulada de
algumas varidvels exégenas, referindo-se a fatores fora do controle da firma regulada. Como
exemplo, Resende (1997) considera a verdadeira capacidade tecnoldgica de uma firma no
curto prazo, onde poderiamos pensar em termos abstratos que a “natureza’ escolhe as
caracteristicas tecnol 6gicas da firma regulada que somente seriam reveladas a firma regulada,
assim, a assimetria provém do fato do regulador ndo conhecer o parametro de eficiéncia da

firmaregulada.



A segunda dimensdo, segundo o autor, refere-se ao perigo moral (noral hazard), onde
varidveis endégenas ndo sdo observadas pel o regulados e séo manipuladas pela firma e podem
ser prejudiciais ao regulador. A situacdo utilizada por Resende (1997) parailustrar o tema é
uma relacdo onde tudo se passaria como um jogo onde todos comegam com informagoes
simétricas e ao passar do tempo a firma faz movimentos ndo conhecidos pelo regulador que
pode ser considerado um esforgo negativo aos interesses do regulador (contratacéo de
materiais e equipamentos a precos elevados) ou um esforco positivo aos interesses do

regulador (investimento em P&D).

Ja Mueller (2001) escreve sobre a Teoria Politica Positiva da Regulagdo e para isso 0 autor
contrapds esta teoria com a teoria positiva e a teoria normativa. Uma comparagdo com a
literatura antropoldgica, psicolégica e scioldgica também foi feita uma vez que estas se
distinguem das outras duas teorias pelo fato de ndo se encaixarem no paradigma da teoria
econdmica neoclassica ou suas extensdes (Economia dos Custos de Transacdo, Nova
Economia lnstitucional).

Comparando ¢ dois grupos os fatores que distinguem as teorias normativa e positiva da
regulacdo das outras abordagens sdo as premissas de agentes maximizadores e escolha
racional (racional choice). Estas premissas enxergam um mundo econdmico gque esta sempre
em equilibrio e os agentes possuem a capacidade de identificar qualquer oportunidade de
melhorar sua situagéo e sempre o fazem. Devido a smplicidade de suas premissas, a escolha

racional abriu caminho para muitas criticas quanto a validade de suas premissas.

No estudo da regulacéo, grande esforco é feito para tornar os modelos mais redistas. Na
teoria normativa é considerada a assimetria de informacgao e problemas de incerteza. Na teoria
positiva sdo consideradas ainda as ingtituicdes politicas, porem estas ateracbes nao

representam uma ruptura com o paradigma de escolha racional.

JA as outras teorias ndo aceitam estas premissas como uma representacdo vdlida do
comportamento humano. Parte da literatura sobre regulagcdo na area de ciéncia politica e
administracdo, e mesmo uma parte da literatura da economia, que regjeita a literatura

neocléssica, esta incluida neste grupo.
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Segundo o autor, o referencia tedrico da Teoria Politica Positiva da Regulacéo é a Nova
Economia Ingtituciona que se concentra no papel das instituicbes politicas, sociais e
econdmicas em resolver os problemas de agencia, coordenacdo e contratos, ou sgja, a andlise
das regras que surgem no processo regulatorio para reduzir os problemas inerentes ao tipo de
contratacdo que tipicamente ocorre entre firmas, reguladores, consumidores, governos e
outros grupos, incluindo ndo somente os problemas considerados pela teoria normativa, como
assimetria de informagdes e incertezas, mas também custos de transacdo, oportunismo e a

dificuldade de estabelecer compromissos confiaveis (credible commitments).

Mueller (2001) considera ainda que no estudo da regulacdo a teoria positiva e a teoria
normativa ndo sdo necessariamente excludentes nem paralelas, mas sim que ambas buscam

através de seus caminhos mostrar que agentes racionais buscam seus interesses préprios.

A abordagem normativa parte do principio que existe uma falha de mercado (como por
exemplo um monopdlio natural) que necessita da intervencdo da agéncia reguladora para
corrigir esta falha e maximizar o bem-estar social. Outros pontos também s&o considerados na
teoria, como a assimetria de informagdo uma vez que o regulador ndo tem informacdo sobre
0s custos da firma (selecdo adversa) ou o nivel de esforco empreendido por ela (mora

hazard).

Considerando que o mercado é imperfeito e ha assimetria de informacdo, Laffont e Tirole
(1993, apud Mueller, 2001), propdem em sua teoria uma forma de regular a empresa de modo
a maximizar o bemestar social, envolvendo um menu de contratos que o regulador pode
oferecer a empresa com o intuito de incentivi&la a revelar informaces sobre seu tipo e
esforgo, e para conseguir isso, o regulador precisa deixar que a firma lucre, caso contrério ndo
terd informacdes, fato este que ndo denota fraqueza do regulador e Ssm uma conseqiiéncia da

informagao assimétrica

Os praticantes da Teoria Normativa geralmente argumentam que suas andlises sugerem
politicas que levariam a bons resultados se implementadas de acordo com suas
recomendacdes e sem alteractes pelo processo politico, porém é sabido que questdes politicas
irdo sempre interferir em todos os estagios que determinada politica tem que passar, assim,
apesar do apelo tedrico das solugbes normativas, raras foram as tentativas praticas de

implement&las. Na prética o que se observa € a implementacdo de contratos que enfatizam
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simplicidade e transparéncia em contraposicao a complexidade e incentivos bem sintonizados,
analisa Mueller (2001)

Segundo o autor, a Teoria Politica Positiva da Regulacéo considera que cada grupo envolvido
busca adotar estratégias para influenciar o processo de acordo com seus interesses proprios,
ou sgja, contrario do que prega a Teoria Normativa, as instituicdes politicas importam e tém

um papel ativo em mercados regul ados.

De acordo com Mueller (2001), ambas teorias (Normativa e TPPR), partem do principio da
existéncia de uma falha de mercado, porém a teoria normativa tenta responder qual a melhor
forma de resolver esta falha e para isso € preciso conceituar o que entende-se por “melhor”;
enquanto que a TPPR considera que qualquer politica que for adotada para corrigir a falha de
mercado terd consequiéncias distributivas. Os varios agentes econdmicos que serdo afetados
por estas conseqiiéncias tentar&o maximizar seus proprios interesses, assim, ateoria prevé que
estes agiréo para impedir, redirecionar ou proteger a politica proposta de acordo com a forma
gue tal politica os afeta. Na grande maioria das vezes ndo ha uma forma de corrigir a falha de
mercado que atenda a todos os interesses e também é raro conseguir conciliar interesses
conflitantes através de compensacOes laterais ou outros esquemas simples de resolucéo de
conflito. Assim, geramente a solucéo vem de ingtitui¢fes politicas que determinardo a forma

gue a solucdo da falha de mercado tomara.

A Teoria Positiva avalia uma politica sob o conceito de remediabilidade (remediableness), ou
sgja, uma politica para a qual ndo exista nenhuma alternativa superior viavel que possa ser

implementada com ganhos liquidos € presumida como sendo eficiente.

Dixit (1996, apud Mueller, 2001) ressalta que muitas situagcOes aparentemente ineficientes
podem ser compreendidas como consequéncia dos custos de transacdo sobre os agentes
envolvidos, ou como formas confiaveis de lidar com estes custos. A TPPR tenta explicar por
gue determinadas situacdes sao observadas na pratica quando ha obvias maneiras melhores de
organizar aguela situacdo, descobrindo a fonte de restricdo que esta gerando o custo de
transacd0 e mostrar como isto afeta as escolhas dos agentes, necessitando assim a

incorporacgao das instituigdes politicas envolvidas na analise.
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Mueller (2001) traz a tona a questdo da necessidade de regulacdo, por que alguns mercados
sd0 regulados e outros ndo e quem ganha e quem perde com a regulacdo. Coloca que até a
década de setenta a principal teoria utilizada para explicar estes temas era a Teoria do
Interesse Publico que compreendia em considerar que aregulacdo é instituida para defender o
interesse do publico contra perdas de bem-estar associadas a falhas de mercado. Esta teoria
supde uma premissa comportamental para os legisladores e reguladores de maximizadores do
bemestar socia, porém a0 observar-se mercados regulados ndo foi encontrada uma
correlacdo forte entre regulacéo e falhas de mercado, e as premissas desta teoria se mostraram
ingénuas, onde sua principal falha é ndo oferecer uma explicacdo de como a demanda por

regulacdo é transformada em regulacéo efetiva.

O autor considera que uma teoria alternativa € a Teoria da Captura, também conhecida como
teoria dos grupos de interesse. Esta teoria se baseia ha observacdo empirica que a regulacéo
tende a favorecer os produtores economicamente mais fortes, que capturam a regulagdo como
forma de proteger seus interesses. Considera-se que mesmo que a regulacdo tivesse surgido
inicialmente para corrigir falhas de mercado a teoria prevé que ela acabaria sendo distorcida

para atender os interesses das firmas, prejudicando assim os consumidores.

Vae dizer que apesar desta teoria se basear em observacdo empirica, ela ndo se baseia em
nenhum modelo analitico que explique quais grupos irdo capturar o regulador e quem sera
penalizado e ainda ndo € capaz de explicar por que algumas vezes firmas pequenas
conseguem capturar 0 processo regulatério, nem explicar diversas outras regularidades

observadas na prética.

Stigler publicou um trabalho na Universidade de Chicago que deu origem a Teoria Econdémica
da Regulacdo. Este trabal ho estendia a intuicéo basica da teoria da captura, porem contornava
as fraguezas apontadas anteriormente. Stigler (1971) considerou que regulagdo por sua
natureza, necessariamente implica em uma distribuic¢éo de renda, pois gera custos para alguns
grupos e beneficios para outros. Assim, a regulacéo pode ser vista como um bem econémico
para 0 qua existe um mercado com oferta e demanda. Como qualquer outro mercado este
distribui mais do bem para agqueles cujas demandas sdo maiores. Stigler considerou que 0s
grupos que tivessem menores custos para se organizar e maiores ganhos potenciais per capita,
seriam 0s grupos gque teriam mais probabilidade de ter sucesso em influenciar o processo

regulatério. Concluiu-se portanto que grupos menores e mais homogéneos, como produtores
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de um bem, tenderiam a capturar a regulagdo em detrimento a grupos maiores e mais difusos,

como consumidores. Sendo assim, os legisladores ofertaram a regulacdo decidindo quais

grupos seriam beneficiados e quais seriam taxados, levando em conta o trade-off entre o apoio

€ 0posi¢do marginais recebidos dado uma redistribuicdo de uma unidade monetéria adicional

viaregulacao.

A Teoria Econdmica da Regulacédo gerou implicacOes testaveis, sendo:

1.

2.

O grupo beneficiado pela regulacéo tendera a ser numericamente reduzido pois grupos
menores tem capacidade de evitar problemas de free-riders ao se organizar para

oferecer apoio.

A Teoria Econdmica da Regulagcdo considera que industrias que tendem a ser
reguladas sd0 as que estdo proximas de situacdo de competicdo perfeita e de

monopadlio e ndo as industrias em mercados com estruturas intermediarias.

Outra hipétese € que o regulador/legislador ndo ira conceder ao grupo vencedor todos
os beneficios que este gostaria de receber, ou sgja, a regulacdo ndo ira levar a um
ponto extremo como prego de monopdlio ou de competicdo perfeita e Sim um ponto
intermediério, pois leva-se em conta a oposicdo gerada pelos grupos que sairéo
perdendo com a regulacdo, seguindo até o ponto em gue 0 apoio marginal obtido &

igual a oposicéo marginal gerada.

4. A competicdo pelos beneficios da regulacdo ndo se d& somente entre produtores e

consumidores, mas também entre diferentes tipos de produtores e diferentes tipos de
consumidores, sendo que a coalizdo vencedora tipicamente incluira tanto alguns tipos
de produtores como alguns tipos de consumidores. Existem produtores heterogéneos
com tecnologias e custos diferentes. Aqueles com custos mais baixos podem buscar
regulacéo sobre a industria como um meio de impor custos nos produtores mais
ineficientes e obriga-los a sair do mercado. Embora eles também tenham que arcar
COm 0S NOVOS custos impostos pela regulagdo, isto pode ser mais do que compensado

pelo aumento do seu lucro devido a saida das outras empresas do mercado.
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Estudos empiricos sobre a Teoria Econdmica da Regulacdo mostraram sucesso parcial.
Mostrou-se que a regulagéo tinha pouco efeito na correcdo de falhas de mercado e conseguiu
mostrar que grupos previstos apoiaram e se opuseram a adocdo da regulacdo, porém estes
estudos ndo conseguiram mostrar a decisdo pela regulagcdo e o processo de escolha por parte
dos legidadores. I1sto levou a busca de elementos adicionais que pudessem explicar o

comportamento dos legisladores o que direcionou a literatura de oferta de regulagéo.

5 - Regulamentagdo e o M ercado de Telecom no Brasil e no Mundo

5.1 — O surgimento do Telefone

“Sr. Watson, venha aqui, Eu preciso de vocé.” Com essas palavras, faladas pelo inventor
Alexander Graham Bell no seu telefone experimental em 10 de Marco de 1876 uma industria
nasceu. Esta experiéncia foi o cume de um processo de invencéo que se iniciou quatro anos

antes. (Site AT& T, Histéria das Telecomunicagdes)

Em 1870 a eletricidade era a tecnologia mais avancada. Assim como a internet, seu atrativo
proporcionou a invencdo de muitas novidades através de jovens inventores tais como Bell e

Watson na época com 29 e 22 anos respectivamerte em 1876.

Apesar de Bell estar aprendendo eletricidade na época, ele ja havia passado por experiéncias
com o som e a fala. Nascido e criado em Edinburgh, Escécia, Bell era filho de Alexander
Melville Bell, um professor de elocucédo tinha desenvolvido uma técnica chamada fala visivel,
um grupo de simbolos que representavam sons falados. O velho Bell usava essa técnica para

ensinar surdos afaarem.

Alexander Graham Bell seguiu os passos do pai e quando tinha 20 anos comegou a ensinar
falavisivel em Londres. Em 1870 ele emigrou com seus parentes para o Canada. No proximo
ano, Bell mudou para Boston para ensinar fala visivel e para dar aulas a surdos. Em 1872, ele
se tornou um professor de elocucéo na Universidade de Boston, onde ele treinava professores

na técnica e desenvolvia pupilos.

Em 1874, Bell encontrou patrocinadores para as suas invengdes com a condi¢cdo de que

recebessem parte do lucro que as mesmas poderiam gerar. Ja havia uma grande industria
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elétrica, o telégrafo, que possuia uma rede que cruzava o oceano atlantico. A necessidade de
futuras inovagdes, tais como uma forma de mandar multiplas mensagens sob um anico fio de
telégrafo, era conhecida e tinha a promessa de reconhecimento. Mas outras idéias tais como o
telegrafo para a voz humana, era ainda mais especulativa. Em 1872, Bell estava trabalhando
tanto na transmissdo de voz como no “telégrafo harmdnico” que iria transmitir multiplas
mensagens usando tons musicais de diferentes freguéncias.

O telégrafo transmitia informagdo através de uma corrente intermitente. Um sinal elétrico era
presente ou ausente, formando o familiar cédigo Morse, mas Bell sabia que os sons da voz
eram complexos, ondas continuas, contendo ndo somente tons mas também amplitude. No
verdo de 1874, enquanto visitava seus parentes em Brantford, Ontério, Bell teve um insight:
Para transmitir voz pela eletricidade, era preciso o que ele chamou de “ corrente de ondulagdo
induzida’. Ou, para colocar em outras palavras, 0 que ele precisava ndo era uma corrente
intermitente, mas ondas e étricas continuas da mesma forma que ondas de som, porém Bell
tinha que testar sua idéia com um equipamento atual. Ele se esforcou para encontrar tempo
para desenvolvé-lo entre as demandas competitivas, incluindo suas responsabilidades como

professor e seus esforcos em aperfeicoar o telégrafo.

Em primeiro de Julho de 1875, Bell teve sucesso em transmitir voz, mas era ndo era
inteligivel. No outono, ele comecou a desenvolver especificagdes de patentes para uma
“melhoria do telégrafo” e a patente foi corcedida da Bell em Margo de 1876. Bell levou seu
invento pelo mundo, incluindo o imperador Brasileiro Dom Pedro IKI gque exclamou: “Meu

Deud! Isso falal”

No verdo de 1877, o telefone se tornou um negdécio. As primeiras linhas privadas, as quais
tipicamente conectaram homens de negdcios com seus escritorios, foram colocadas em
servico. Bell, Sanders e Hubbadr formalizaram sua relacéo pela criacéo da Bell Telephone

Company, a predecessorada AT&T.

Em 1878 ele escreveu: “ Eu acredito que no futuro os fios irdo unir dos escritérios das
empresas em cidades diferentes, e um homem em uma parte do pais podera se comunicar

através de palavras com outro homem em um lugar distante.”

NOTA: Todo este item (o surgimento do telefone) foi coletado do sitedaAT& T (www.att.con)
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5.2 — A evolugdo do setor de Telecomunicagdes no Mundo

Segundo Fransman (2000), &é 1980 havia um senso comum de que a industria de telecom
deveria ser regida por um “monopdlio natural”. 1sso significa que por motivos de eficiéncia,
tais como economia de escala, 0s servicos de telecomunicagdes deveriam ser providos por
uma unica empresa provedora de servigos. Apesar de este ser 0 senso comum em todos 0s

paises, algumas formas diferentes de organizacdo se desenvolveram.

Segundo estudos do autor, s EUA a brma dominante de organizagcdo era a integracéo
vertical enguanto que no Japdo uma forma cooperativa de organizagdo, envolvendo uma
“familia’ de quatro principais provedores servia as necessidades da carrier monopolista
NTT. O Reino Unido tinha uma organizacdo similar a Japonesa, porém sua experiéncia com
este modelo ndo foi tdo feliz quanto a Japonesa. A maioria dos paises desenvolvidos (com
excecdo da Suécia) obtinham seus equipamentos através dos provedores globais que

competiam vigorosamente neste mercado.

Embora este modelo pudesse parecer ineficiente, na pratica ele funcionou bem. Por exemplo,
0s pregos das ligagdes caiu significativamente, os servigos de telecom foram rapidamente
difundidos e mais relevante de tudo foi que houve uma répida taxa de crescimento na
inovagdo incremental e radical. Muitas das inovagdes fundamentais da t&o aclamada
Revolucdo da Comunicagdo e da Informacdo dos anos 90 foram feitas durante o periodo de
monopalio, tais como, redes digitais, fibra Otica, sistemas de transmissdo digital, sistemas
celulares, redes de transmisséo de pacotes e comunicagdo via satélite, analisa Fransman
(2000)

Fransman (2000) considera que essa inovacdo foi proveniente de pesquisa dos centros de
pesquisa das operadoras e além disso, aumentou a competicdo entre as carriers para ver quem
oferta a melhor inovacdo e mais répido a0 mercado. Outro fator preponderante para o
desenvolvimento dos servigos prestados foi a pressdo colocada nas carriers para melhorar a
prestacdo dos servicos. Por fim as instituigdes de regulacdo foram também importante pois,

além de congtituir também uma fonte de pressdo por melhorias, a regulacéo gjudou a tornar o
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conhecimento criado na industria de telecom mais aberto do que teria sido em mercados ndo

regulados.

5.2.1 —Pré-Liberalizacdo do Mercado em Meados de 1980

De acordo com o autor, em meados dos anos 80 uma liberalizagdo parcial da indUstria de
telecom ocorreu nos EUA, Japdo e Reino Unido. Nos EUA a AT&T se dividiu entre uma
operadora de longa distancia e sete empresas regionais com o0 objetivo de proverem servicos
regionais, as tdo conhecidas baby-bells. No mercado de longa disténcia a competicdo se
estabel eceu através da entrada da MCl e Sprint.

No Japdo, trés novas empresas de longa distancia, chamadas DDI, Japan Telecom e Teleway
Japan, estabeleceram competicdo com aNTT. No Reino Unido um duopdlio foi estabelecido
com Mercury, uma subsidiéria da Cable and Wireless, como nova entrante.

Segundo o autor, \ale ressaltar que a abertura de mercado foi parcial, a competicdo nos
servicos de longa distancia foram limitados por restrigdes regulatdrias de nimero de novos
entrantes e a falta de regulamentacdo requereu que as incumbents abrissem suas redes para
interconex&o com 0S novos entrantes a preco de custo. Apesar da liberalizagéo ter sido
parcia, este foi um estagio importante para a evolucdo do setor, uma vez que produziu
mudancas estruturais importantes que serviram para influenciar a forma de novas evolucoes

na industria.

O periodo de 1980, segundo Fransman (2000) foi marcado pela explosdo em demanda de
novos produtos e servigos de informagdo e comunicagdo, tais como celular e internet, uma vez
gue ambos criaram um rgpido crescimento em mercados relativamente novos, ao mesmo

tempo que gerou novas oportunidades de negdcios para incumbents e novas entrantes.

A liberalizacdo foi somente parcia, apesar de alguma competicéo ter-se estabelecido. Nos
servicos de longa disténcia ela foi limitada por restri¢es regulatorias em nimeros de novos
entrantes e pela auséncia de regulamentacéo para a abertura das redes de interconexdo pelas

incumbents para as novas entrantes, analisa Fransman (2000).
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Segundo o autor, em geral, acesso local (acesso a escritérios e residéncias) e servico local
continuaram sendo monopolizados pelas incumbents. Apesar da liberalizacgo ter sido parcial,
este estagio produziu algumas mudancas estruturais importantes que influenciaram o gjuste
das evolugdes da industria de telecomunicagdes. Entre estas mudancas, temse: 1. Novas
oportunidades de mercado que foram abertas. 2. Aumento do poder das organizacGes de

negocios nacionais que até entdo eram proibidas de atuar em telecom.

5.2.2 — O Contexto provido pela revolucéo da Informacéo e da
Comunicacgao

Fransman (2000) considera que a década de 80 foi marcada por uma explosdo em demanda
por novos produtos e servicos de informagdo e comunicacdo. No ponto de vista da industria
de telecom, os mais importantes foram servigos méveis de telecom e internet. Ambos criaram
um rgpido crescimento em mercados relativamente novos e a0 mesmo tempo geraram novas
oportunidades de negécio para as incumbents, novos entrantes originais e “novos novos’

entrantes.

De acordo com o autor, ro final dos anos 90, a internet se tornou particularmente importante e
de certo se transformou em um nowo paradigma tanto para a indUstria de informagdo quando
para a de comunicacdo. Baseada na triade de tecnologia que contém packet-switching, IP e
World Wide Web, a internet proveu uma alternativa de infra-estrutura para a maioria dos
servicos de telecom, incluindo servigos de voz e video conferéncia. O rapido crescimento, a
melhoria de tecnologias existentes e a emergéncia de novos substitutos gjudaram a abastecer

novos entrantes e intensificar competicéo na industria

5.2.3 —Liberalizacéo e Globalizacdo

Por fim, Fransman (2000) considera que o fina dos anos 90 mostrou um novo round de

liberalizacOes, mas desta vez em ambito global. Nos USA a Telecommunications Act foi
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aprovada em 1996 com a intencdo de introduzir competicdo em nivel regional e local. A partir
de Janeiro de 1998 a Unido Européia abriu oficialmente todos os seus mercados com fins de
competicdo. Em 1997 a World Trade Organization (WTO) concluiu um acordo internacional

com o0 comprometimento de muitos paises para a liberalizagdo das tel ecomunicacoes.

Igualmente importante segundo o autor, pela primeira vez, incumbents tais como AT&T,
NTT, BT, Deutsche Telecom e France Telecom iniciaram a globalizacéo de suas atividades e
se tornaram “novas, novas entrantes’ no mercado umas das outras. Além disso, com a
excecdo daNTT, a ultima na corrida global, essas incumbents também estabel eceram aiancas
globais com o objetivo de se tornarem corporagdes multinacionais com servicos de ponta a

ponta.

No final dos anos 80 e comego dos 90 surgiu a emergéncia de novas ragas de “novas, hovas
entrantes’. Dois grupos foram particularmente importantes. O primeiro consistia em
companhias industriais e utilities que viram o crescimento e a liberalizagdo da industria de
telecom como uma oportunidade de diversificacdo de lucro. O segundo grupo € composto por
empreendedores, usualmente sem nenhum conhecimento prévio em telecom, financiados por

instituicoes de venture capital, analisa Fransman (2000).

O quadro abaixo fornece um panorama geral da evolucdo das Telecomunicagdes no mundo

sob a 6tica de modelagem de negdécio e préticas de mercado.
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Quadro 1—-Modelos de Atuacéo

[ Modelo de Atuacéo | Caracteristicas [ Impactos no setor [ Periodo [Mercados

5.3 —Mudancas na regulamentacdo e na Tecnologia

Por motivos de eficiéncia, tais como economia de escala,
0s servicos de telecomunlcagc:jes dﬁverlam serprovidos 1. o preco das ligages caiu significativamente, 2. Os servigos
eoruma unica empresa provedora ge Servicos. ————————de telecom foram rapidamente difundidos, 3. Houve uma rapidaj
EUA -> Integracéo Vertical taxa de crescimento na inovacéo incremental e radical, 4.
grac G Eua
e Muitas das inovagdes fundamentais da Revolugéo da . 5
Monopdlio Natural Comunicacéo e da Informagéo dos anos 90 foram feitas Até 1980 Japdo,
Japao -> Quatro fornecedoras de equipamentos e servigos ¢ . ¢ . B . Europa
serviam a operadora monopolista NTT durante o periodo de monopdlio (redes digitais, fibra 6tica,
Vi P pol sistemas de transmisséo digital, sistemas celulares, redes de
Reino Unido > Provedores globais atendendo as transmisséo de pacotes e comunicagao via satélite).
operadoras monopolistas
A abertura de mercado foi parcial, a competi¢do nos
servigos de longa distancia foram limitados por restricdes
regulatérias de nimero de novos entrantes e a A abertura de mercado foi parcial, a competi¢&o nos servigos
regulamentagdo requereu que as incumbents abrissem de longa distancia foi limitada por restricdes regulatérias de
suas redes para interconexo com os novos entrantes a  [ndmero de novos entrantes e a falta de regulamentagéo
preco de custo. requereu que as incumbents abrissem suas redes para Década de
EUA -> A AT&T se dividiu entre uma operadora de longa [interconex&o com os novos entrantes a preco de custo. O 80 e comego Eua,
Pré-Liberalizagao distancia e sete empresas regionais com o objetivo de periodo de 1980 foi marcado pela explosédo em demanda de da década Japao,
proverem servicos regionais (as baby-bells). novos produtos e servi¢os de informagéo e comunicacao, tais de 90 Europa
Japéo -> Entrada de trés novas empresas de longa como celular e internet, uma vez que ambos criaram um rapido
distancia: DDI, Japan Telecom e Teleway Japan crescimento em mercados relativamente novos ao mesmo
estabeleceram competicdo com a NTT. tempo que gerou novas oportunidades de negdcios para
Reino Unido -> Um duopélio foi estabelecido com Mercury, [incumbents e novas entrantes.
uma subsidiaria da Cable and Wireless, como nova
entrante.
O final dos anos 90 mostrou um novo round de
liberalizagfies, mas desta vez em mbito global. Em 1997 a World Trade Organization (WTO) concluiu um
T - acordo internacional com o comprometimento de muitos paises
EUA -> A Telecommunications Act foi aprovada em 1996 [para a liberalizag&o das telecomunicaces. Igualmente
com a inteng&o de introduzir competigdo em nivel regional |importante, pela primeira vez, incumbents tais como AT&T,
Liberalizagéo e e local. NTT, BT, Deutsche Telecom e France Telecom iniciaram a Meados da Eua,
Globalizacio globalizac&o de suas atividades e se tornaram "novas, novas década de Japéo,
G Jans Ot derir 2 liberalizac lobalizac entrantes" no mercado umas das outras. Além disso, com a 90 até hoje Europa
-> = s ler . .
apao timo a aderir a liberalizagdo e globalizagao excecdo da NTT, a Ultima na corrida global, essas incumbents
também estabeleceram aliangas globais com o objetivo de se
Reino Unido -> A partir de Janeiro de 1998 a Unido tornarem corporag¢6es multinacionais com servigos de ponta a
o AP ponta.
Européia abriu oficialmente todos os seus mercados com
fins de competic&o.
Fransman (2000)

Para obter-se um panorama das mudancas de regulamentacdo e tecnologia no mundo ao longo

do tempo, utilizou-se o trabalho desenvolvido por Green e Teece (1998) que contribui através

do estudo da regulamentacdo e da competi¢do em quatro paises, sendo Estados Unidos, Reino

Unido, Australiae Nova Zelandia. O estudo considera que em muitos paises a regulamentacao

€ utilizada para atingir o maior nimero de objetivos politicos publicos fundamentais tais como

a manutencdo de precos razoavels, Servigos universais, qualidade em servico e

disponibilizacgo de infra-estrutura avangada. Os autores ressaltam porém que na maioria dos
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paises a dinamica do setor se da principalmente pelo estabelecimento de forcas competitivas

gue por mandados regulatérios.

Segundo Green e Teece (1998) a competicdo € abracada uma vez que encorgja a inovacao,
direciona os precos para baixo em um nivel que remunera os investimentos feitos e atende as
necessidades dos consumidores, mantém os custos e aloca 0s recursos escassos de forma mais

eficiente e efetiva

Os autores percebem que o caminho que os mercados trilham entre a regulamentacdo e a
competicdo ainda esta sendo trilhado na maioria dos paises, que se mostram em momentos de
maturidade diferentes.

Green e Teece (1998) consideram que a competicdo no setor comegou de verdade ha poucas
décadas.

“Apesr de haver agum nivel de competicdo nos primeiros dias da
telecomunicagdo nos Estados Unidos, a introducdo propositada da
competicdo através de politicas publicas sO comegou nas Ultimas duas
décadas. Progresso significativo na compreensiva desregulamentacéo da
indUstria de telecomunicactes, pelo menos nos Estados Unidos, Reino
Unido e Austrdlia comegou em uma linha do tempo ainda menor. Reformas
pré-competitivas nestes paises levaram, em todos 0s casos, a uma rapida
disponibilizagdo de novas tecnologias e pregos mais baixos, e agora muitas
das nagbes industriais do mundo comecaram a implementar reformas
similares” (GREE E TEECE, 1998, p. 4)

Green e Teece (1998) dividem a analise da evolucdo do setor pelos servigos prestados e o
modelo de governanca utilizado pelos paises e empresas, 0 que fornece uma boa visdo da

evolucao regulatoria destes mercados.

Primeiramente o servico discutido é o de Longa Distancia. Segundo Green e Teece (1998) a
regulamentacdo tem um papel importante quando analisada a histéria da competicdo em
telecomunicacbes, uma vez que a regulamentacdo define 0s servicos que serdo
regulamentados e freglientemente criam oportunidades competitivas artificiais para certos

Servigos ou provedores.
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Os autores consideram que de certa forma isto se aplica aos servicos de longa distancia uma
vez que tecnicamente trata-se somente de uma camada na rede, que é tecnicamente integrada
ou dependente do restante da rede onde comegam e terminam as chamadas. Assim, definir o
servico, avaliar 0s seus custos e 0 preco que deveria custar € um processo dificil e que
necessita de especulacdo. Assim, regulamentacdo assimétrica, limitam alguns provedores
(geramente as incumbents) e através da criagdo de incentivo para outros provedores, comega

acriar oportunidades de competicéo em longa distancia.

Os autores colocam que a competicdo na longa disténcia comegou nos Estados Unidos em
1970 e foi resultado parcia da regulamentacdo de precos assimétricos. Historicamente a
AT&T foi determinada a subsidiar os servicos locais com a receita da longa distancia. Os
custos da rede local eram artificialmente “separados’ entre intra-estadua e inter-estadual, e
assm a AT&T era obrigada a gjudar as empresas locais com a receita coletada da parte inter-
estadual.

Com o passar do tempo, 0 FCC e a AT& T aumentaram uma porcentagem dos custos da rede
local paraajurisdicéo inter-estadual, criando um subsidio cruzado explicito da longa distancia
para 0 servico local. Adicionalmente, para suportar uma divisdo desproporcional dos custos
da rede local, as taxas da AT&T Longa Distancia eram geograficamente medianas (0 que
significa que eles ndo refletiam a densidade do tr&fego de uma rota em particular, nem a

distncia da chamada) e asssim a AT& T poderia atingir uma taxa de retorno regular.

Essas regulamentacfes de preco e politicas rapidamente se tornaram assimétricas quando a
MCI, usando tecnologia de microondas de baixo custo, ganhou a autorizacdo de oferecer
transmissdo dedicada de longa distancia entre Chicago e St. Louis, sem nenhuma obrigacédo de
prover servicos locais. Os valores tarifados da AT& T criaram um guarda-chuva de precos no
qual a MCI péde flexivelmente e de forma rentédvel precificar seus servicos. Mesmo depois
gue o FCC introduziu cobrancas de acesso em 1984 em uma tentativa de distribuir o peso de
subsidiar os custos das redes locais a AT& T ainda era tratada como o provedor dominante e
submetido a regulamentacdo de pregos, incluindo price caps e limitagbes na criacdo de
contratos off-tariff para muitos usudrios. Essa assimetria de regulamentagdo de precos
continuou, segundo Green e Teece (1998) a criar uma enorme oportunidade para novos

entrantes em rotas de baixo custo e boa receita.
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Segundo o0s autores, 0 acesso a redes locais também possuiam um preco favorével para novos
entrantes, com grandes taxas de desconto comparadas as taxas pagas pela AT& T baseadas nas

conex0des “inferiores’ gque as novas entrantes tinham com as operadoras locais.

Mercados como Reino Unido e Austrdlia seguiram modelos de governanca parecidos ao
americano, porém na Nova Zelandia a dinamica se deu de forma diferente e a principal
incumbent perdeu 20% de market share nos trés primeiros anos de competicdo em longa

distancia

Ainda no setor de longa distancia, Green e Teece (1998) dizem que a competicdo agora
somente requere as tarifas de interconexao, o que permite aos competidores utilizarem a rede
local para originar e terminar chamadas de longa disténcia. Com a interconexa@o as partes
enfrentam o problema de como definir e precificar varios servigos para operadoras em

competicao.

O Reino Unido, Austrdia e Nova Zelandia tém provedores integrados verticamente para
servicos de longa disténcia e local, tornando a interconexdo importante no desenvolvimento
da competicdo. No Reino Unido e na Austrdlia a interconexdo foi mandatoria na criacdo dos
seus respectivos regimes de duopdlio (BT e Mercury no Reino Unido e Telstra e Optus ha
Austrdia).

Por fim, os autores consideram que houve uma tendéncia em encorgjar a negociacdo dos
acordos de interconexdo. A regulamentacdo de interconexd@o destes paises determinaram
cobrancas de interconexdo, porém esses paises trataram os acordos de interconexdo como

negacios privados. Ja na Nova Zelandia ndo houve direitos legislados de interconexéo.

Nos Estados Unidos, devido a separacdo estrutural seguida pela separacéo da AT&T,
empresas locais tiveram todo incentivo para negociar acordos com as empresas de longa
distdncia. Porém a imposicdo dos reguladores na cobranca de acesso no trafego de
interconexdo criou novas oportunidades de competicéo (trafego ndo terminado ou originado
na rede de acesso das incumbents poderiam escapar das cobrancas dos provedores das redes

locais) e foram direto para o consumidor.
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Segundo Green e Teece (1998), como resultado desta assmetria na regulamentacéo,
Provedores de Acesso Conpetitivo (CAPs) SPRANG UP em muitas das maiores areas
urbanas para fornecerem acesso dedicado aos servicos de longa distancia para grandes
negocios, o que fez com que os clientes usassem a rede publica de acesso para suportar um
grande percentual dos custos de rede. As CAPs, tais como MFS (WorldCom) e a TCG
utilizaram a brecha provida pelo regime de interconex&o de longa distancia para entrar em

outras areas de servico (incluindo longa distancia e local) para grandes mercados.

Segundo os autores, relacionado a longa disténcia houve também a questdo do equal Access,
gue significa que o usuario ndo precisa discar 0 nimero de uma operadora para seleciona-la
O Equa Access serviu para aumentar a competicdo na Austrdlia e nos Estados Unidos

fazendo com que aMCI e a Sprint entrassem no mercado residencial.

Por fim, a Ultima assisténcia para desenvolver a competicao nos servigos de longa distancia €
0 requerimento de que as operadoras deveriam prover taxas “whole rates” para revendedores.
Revenda € essencialmente uma arbitragem dos precos da rede de um operador que deve servir
para diminuir as tarifas para os usuarios finais. Via de regra, revendedores sdo operadoras de
nicho que séo especializadas em servir uma especifica classe de usuérios ou a uma rota em
particular. Todos os paises permitem a revenda, mas a sua atratividade como uma
oportunidade competitiva depende dos descontos que o revendedor obtém. Nos Estados
Unidos este parecia um bom negdcio o que gerou um grande nimero de revendedores de
longa distancia no pais, apesar desta pratica ndo ter se espalhado para outros paises apesar de

legal em todos.

No servico Local ha uma divergéncia na abordagem da competitividade entre os paises onde

duas grandes visdes predominam, de acordo com o estudo de Green e Teece (1998).

Os criadores das politicas americanas vislumbraram uma rede das redes onde os provedores
irfam competir na distribuicdo no vargo dos servicos de rede. A rede loca seria
“desmembrada’ (unbundled) em todo ponto de viabilidade técnica para que os provedores de
servigcos no vargjo pudessem usar elementos de rede de forma independente. Competidores
poderiam combinar de comprar das incumbents facilidades e agregar as suas proprias
facilidades e assim juntalas novamente para assim simplesmente reverder o servico no

vargo.
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Os criadores de politicas de outros paises (especialmente do Reino Unido) visumbraram a
construcdo de redes aternativas que iriam competir por assinantes. Nesta visdo, 0s
consumidores teriam a possibilidade de escolha das redes e ndo somente os vargjos. De
acordo com Green e Teece (1998) essas visdes ndo sdo mutuamente excludentes, e muitas

regulamentactes buscaram um balanco entre el as.

Green e Teece (1998) fornecem uma visdo historica da regulamentacéo do servico local com
0 intuito de mostrar como esta histéria afeta as duas visdes acima. Primeiramente trata-se a
historia nos Estados Unidos, onde o servicgo local historicamente foi tratado de forma especial
devido a presumida relacdo entre os pregcos dos servicos locais e 0 atingimento do servico
universal. Comissdes de estado historicamente colocaram taxas locais em bases residuais.
Através deste processo, a comissao de estado determina quanta receita a prestadora de servico
precisa reter para ter um retorno “justo” e assim subtrairem a receita dos outros servicos e o

remanescente ou residual é recuperado através de taxas locais.

Segundo Green e Teece (1998) comissdes de estado freglientemente permitiram que outros
Servigos coletassem receitas substancialmente em excesso a outros custos, e essas receitas
excessivas foram usadas para cobrir uma porcdo significativa dos custos das redes locais.
Assim, precos residuais tém tido o efeito de manter os servicos locais residenciais abaixo do
custo em muitas areas. O preco dos servigos locais, especialmente no mercado residencial,

ndo foi apelativo para incentivar novos entrantes no nivel local.

A competicdo no nivel local nos Estados Unidos foi entdo encorgjada por politicas que
fizeram o servico local mais atraente. A revenda pediu por descontos nos precos para o
mercado de varejo, sem se importar se 0 preco ja estivesse abaixo do custo. Os requerimentos
de unbundling também designaram a baixa dos custos e a facilidade de entrada nos servicos

locai s pel os competidores, analisam os autores.

O servico local teve um status especial sob o ponto de vista social em outros paises. No Reino
Unido, Austrdlia e Nova Zelandia, as operadoras incumbents faziam parte do Government
post Office. Apesar dos Estados Unidos ficarem com suas politicas de preco residual apos a
separacdo da AT& T os outros paises do estudo se moveram paraisolar, privatizar e fortalecer
seus provedores de telecomunicagdes nacionais. Para garantir, 0s governos garantiram alguns

aspectos favoraveis dos servigos locais em processo. Cada incumbent deveria prover o servigo
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local em um preco uniforme, o que no caso da Australia e da Nova Zelandia gerou um déficit
No Sservigo, mas a essas empresas era dado direito para entrar em outras linhas de servigos de
telecomunicaces ou afins, tais como servigos de cabeamento ou satélite. Nesses paises
servico local é somente um servigo no pacote de muitos oferecidos pelo provedor nacional

dominante.

Através da abordagem que permite a competicdo entre provedores verticalmente integrados,
ou provedores que voluntariamente negociaram para acessar 0S elementos de rede
desmembrados (unbundling), o objetivo tem sido encorgjar o desenvolvimento de competicao
baseada em facilidades, uma vez que isso permitira que os competidores sucedam quando
suas redes e suas operactes forem mais eficientes que das firmas j& existentes. Este modelo,
segundo os autores, € claramente mais eficiente que 0 modelo americano e mostrou que o

FCC errou em retardar a entrada do modelo de umbundling.

Os autores consideram que a diferenca na abordagem regulatéria para a competicéo loca é
talvez melhor ilustrada pelas regras de regulamentacdo do unbundling nos Estados Unidos,

onde a FCC ordenou que arede deveria ser desmembrada (unbundled) em todos os pontos de
viabilidade técnica. Este realmente € o ponto chave da regulamentacdo da competicéo local

uma vez que isso forcou as incumbents a estabelecer um negdcio internacional para
desagregar elementos de rede. Com pouco investimento, competidores puderam construir uma
rede (de tamanho correspondente ao niUmero de assinantes) através da incumbent. No Reino
Unido e na Austrdia houve o desmembramento de alguns elementos mas ndo na mesma

extensdo que o americano.

Green e Teece (1998) pontuam que assim como O unbundling, a regulamentacdo da
interconexado também determinou a extensdo da utilizacdo das redes das incumbents. O Reino
Unido, consistente com sua promocao das facilidades alternativas, ndo ordenou que a British
Telecom (BT) interconectasse sua rede com os provedores de servigos. Augtrdlia ndo tem
interconexdo local e ndo finalizou seu codigo de acesso para definir os termos e condic¢des dos
acordos de acesso e interconex@o. Revenda era a terceira area importante da regulamentacéo
dos servicos locais. Nos Estados Unidos, o sucesso da revenda em longa disténcia definiu um

precedente de revenda nas arenas locais.
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Por fim os autores analisam que houve também a questéo da regulamentacéo do preco, para
0s servigos mencionados como locais: unbundling, interconexdo e revenda. Nos Estados
Unidos, Reino Unido e Audtrdlia todos adotaram metodologias que visavam estimar o
incremento de custo em longo prazo pelo provimento de servigos e elementos, porém esta

contafoi diferente em cada pais.

Esta metodologia permitiu a recuperagdo de custos promovendo competicdo pois 0S custos
estimados ordinariamente seréo mais altos que os custos estimados em despesas futuras. Se 0s
precos fossem estimados em despesas futuras como calculado na verséo do FCC, os precos
dos servicos de rede seriam iguais aos que ocorreria se a tecnologia mais moderna estivesse
disponivel, gerando um desincentivo as operadoras para construir estas redes. Isto poderia

oferecer ganhos estéticos mas claramente encorgjaria perdas dinamicas.

Assim, a competicdo em servicos locais ndo foi suficientemente desenhada em nenhum pais
para tirar-se conclusdes sobre o sucesso das diferentes politicas regulatorias aplicadas em
cada pais, porém essas politicas tiveram efeitos preditivos em investimentos em facilidades de
acesso dternativas. O Reino Unido, a Austrdia e a Nova Zelandia ndo impuseram
reguerimentos rigorosos para interconexao, unbundling e revenda as operadoras incumbents, e
puderam observar relativamente maiores investimentos em facilidades de acesso alternativos
gue os Estados Unidos. Cada pais tem ou tera rapidamente uma grande competicdo em redes
de banda larga aternativas. Os Estados Unidos viram alguns investimentos em facilidades no
Seu maior centro de negoécios. O qual permitiu 0 bypass de incumbents locais para 0 acesso a
servicos de longa distancia Em poucos estados eles implementaram vigorosamente o
unbundling e a revenda, onde a competicdo por revenda nestes mercados foi muito

significante.

O mercado de Wireless, segundo Green e Teece (1998) é talvez 0 mais interessante s
mercados com relacdo ao desenvolvimento da competicdo. Isto acontece devido a nova
tecnologia e a competicao nos servicos celulares ndo possuirem histérico. A industria foi vista
inicialmente como especializada. A principal regulamentacdo implementada restes paises foi
o controle de detentores de licenca. Hoje, porém aindustria foi desenvolvida em uma base de
servigos sem regulamentacdo significativa. O novo espectro de freqiiéncia e a introducdo de
novas tecnologias digitais aumentaram a competicdo. A Unica érea de preocupacao parece ser

onde a operadora de servicos locais esta verticalmente integrada com os servicos moveis. Isto
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€ verdade em todos 0s paises e para enderecar esta preocupacao, reguladores definiram termos
e condicdes de interconexdo para aqueles que requereram interconexdo. Na Nova Zelandia,
onde ndo ha um 6rgdo regulador com esta responsabilidade, houve conflito entre a Bell South
e a Telecom, porém este conflito foi resolvido sem litigio. A competicdo se desenvolveu

rapidamente em todos 0s paises e 0s precos cairam.

5.4 — A evolucgdo do setor de Telecomunicagdes no Brasil

5.4.1 — O inicio do setor de Telecomunicacdes no Brasil

Segundo Neves (2002), nas Ultimas cinco décadas o setor de comunicacdes, quer no Brasil ou
no restante do mundo, passou por mudangas estruturais tanto nos aspectos tecnol 6gicos, como
nas relagbes comerciais e competitivas. O Brasil, apesar da prematura adocdo do telefone por
D. Pedro 11, s6 comecou a desenvolver uma certa escala de utilizagdo a partir dos anos 50 do
seculo passado. Ao final da década de 50, coloca o autor, 0 pais contava com quase mil

companhias telefénicas “com grandes dificuldades operacionais, sem padronizacdo e,
consequentemente, sem interconexdo, o que reduzia o valor agregado do servigo prestado para
bases de assinantes isoladas’ (p. 2). Um outro fator a observar, que impactava o
desenvolvimento e a integragdo do pais, era a existéncia de 1 milhdo de aparelhos para uma
populagdo de 70 milhdes. Em 62, com a lei 4.117, foi estabelecido o sistema nacional de
telecomunicagdes (SNT) que entre outras acdes criou a Empresa Brasleira de
Telecomunicacbes SA (EMBRATEL) com a finalidade de implementar as comunicagtes de
longa distncia. Apesar da organizacdo e via fiscalizac8o, estatizacdo, centralizacdo e
integrac&o, o servigo prestado, principalmente o local, ndo sofreu melhorias e chegou aos anos
setenta operando ainda com as mil empresas, a maioria de capital privado.

Em 1972, com a lei 5.792 foi criado o uma sociedade de economia mista, a Telebras —
Sistema e, até a década de noventa, foi o responsavel pela prestacdo de todos os servicos de
telecomunicages, inclusive telefonia fixa, celular e servigos de valor adicionado (SVAS). O
Sistema era operado através de uma empresa holding, formada por 26 operadoras estaduais e

uma operadora de telecomunicacdes de longa-distancia, nacional e internacional (Embratel).
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Entretanto, dado a insuficiente capacidade de investimentos da Telebras para atender a
crescente demanda por cobertura, linhas e servicos, era necessaria a substituicdo do modelo
vigente, considerado obsoleto diante das mudancas decorrentes da globalizagéo de produtos e
Servicos que despontavam nos anos 90. Assim, seguindo a tendéncia mundial, desencadeou-se
no Brasl um programa de desestatizacdo do setor de telecomunicagbes, incluindo
comunicagdes moveis (CONSIDERA et al, 2002).

5.4.2 — A privatizacdo do Setor

A reestruturacdo do setor de telecomunicagdes no Brasil envolveu uma profunda reforma do
aparato legal que o regulava. O traco fundamental da reestruturacéo foi a transformacéo do
monopolio publico, provedor de servigos de telecomunicagdes, em um novo sistema de
concessao publica a operadores privados, fundado na competicdo e orientado para o
crescimento da universalizagdo dos servicos (Novaes, 2000 apud Considera et al, 2002). A
Lei Geral das Telecomunicagoes (Lei n.°9.472 - LGT), base regulatoria do setor, foi aprovada
pelo Congresso Nacional em julho de 1997. Nesse mesmo ano foi criada a Agéncia Naciona
de Telecomunicacbes — ANATEL, tendo sido também definidas as diretrizes para a
privatizacdo do Sistema Telebrds. Em linhas gerais, a intencdo da LGT era garantir a
universalizagdo dos servicos, estimular a concorréncia e o desenvolvimento tecnolégico. A
partir das diretrizes da LGT e de sua instituicdo, a ANATEL tratou da elaboracdo e
detalhamento do marco regulatério do setor, objetivando estabel ecer algumas normas antes da
privatizacdo do Sistema Telebrés:

(i) definicdo do Plano Gera de Outorgas, que dividiu o territério nacional em 3 areas
nas quais atuariam as empresas vencedoras dos leildes de privatizacdo da telefonia
fixa
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(if) fixacdo do Plano Geral de Universalizacdo do Servigo de Telecomunicagoes,
estabelecendo metas a serem seguidas pelas empresas de telefonia fixa atuantes sob
regime publico. Estas metas envolvem, entre outros itens, o niumero de telefones
instalados, a quantidade de telefones publicos a ser disponibilizada, os prazos para
atender aos clientes que solicitam linhas fixas, prover servicos de emergéncia e

priorizar atendimento a escolas e ingtitui¢oes de salde e deficientes;

(iii) definicdo do Plano de Metas de Qualidade e, com base nisso, os Contratos de

Concessao;

(iv) definicdo de que a Embratel, mesmo apds privatizada, atuaria em ligacOes de

longa disténcia em todo o territorio nacional;

(v) definicBo de que cada uma das empresas de telefonia fixa atuantes nas 3 regides
sofreria posteriormente a concorréncia de uma empresa espelho, o mesmo vaendo
paraa Embratel.

Fonte: ANATEL (2007)

5.4.3 — 0O Setor de Telefonia Fixa

No que se refere aos servicos de telefonia fixa, a cisdo do Sistema Telebras deu origem a
guatro empresas de Servico Telefonico Fixo Comutado — STFC. Inicialmente, a cada uma

dessas empresas foi associada uma regido de atuacéo, de acordo com a Tabela 1.
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Tabela 2: Telefonia Fixa - Incumbents e Regides de Atuacao

Regido | Tele Regional Area Geogréfica
Tele Norte Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas,
| Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceard, Piaui, Maranhao,
Leste . . .

Pard, Amapa, Amazonas e Roraima

Distrito Federal. Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato

. Tele Centro Sul Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Rondobnica e Acre

I Telesp Séo Paulo

\Y} Embratel Nacional

Fonte: Anatel

A principio, no que tange ao STFC (Sistema de Telefénica Fixo Comutado), as empresas
responsaveis pelas regides I, Il e Il estariam restritas a prestacdo de servicos locais e de
longa-disténcia dentro de suas regifes. Por sua vez, a Embratel poderia atuar somente na
prestacdo de servigos de longa-distancia e internacional. Além disso, para cada uma das
empresas de telefonia fixa resultantes da cisdo do Sistema Telebras (denominadas firmas
incumbentes) deveria haver uma concorrente (denominadas firmas entrantes ou empresas-
espelho). Analisando o mercado sob o ponto de vista concorrencial, conclui-se que até o ano
de 2006 houve uma forte consolidagdo do setor de telefonia fixa, reafirmando a posi¢céo das

guatro incumbents (Telemar, Telefonica, Brasil Telecom e Embratel).

A guestdo da detencdo da infra-estrutura mostrou-se um item atamente relevante para o
estabelecimento das empresas no setor e conseqlentemente a capilaridade dos servicos
prestados gerou forga a estes contendores. A concorréncia definiu-se entre estes quatro. Com
0 mercado aberto, ou sgja, com a autorizacdo da ANATEL para que, apds o cumprimento das
metas de universalizacdo, todas pudessem competir entre si, percebe-se uma forte vertente
estratégica de diversificagdo/inovacdo. Vale ressatar que estas agbes ocorram no mesmo
mercado (telecomunicagdes) em que as empresas atuavam (ou em &reas proximas ao seu core
business) através do desenvolvimento (ou inovagéo?!) de novos servicos embasados por um

novo regime tecnol égico.
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O fato das firmas serem especializadas em uma quantidade relativamente pequena de areas de
atividade, mesmo quando surgem oportunidades de diversificar mais extensivamente através
de aquisicdes, € parcialmente explicada pela tendéncia das firmas em restringir suas formas de
diversificacdo a &reas as quais elas ja tém algumas qualificacbes, conforme ja abordado por
Penrose (1959).

5.4.4 —AsEsdtratégias de Expansido das Operador as Nacionais de
Telecomunicactes

Sob a sombra da regulamentacéo da ANATEL, as operadoras de telecomunicacdes, também
chamadas incumbents, possuiam uma concessdo publica de prestacdo de servigos que as
obrigava a cumprir, até dezembro de 2003, o Plano Geral de Universalizacdo do Servico de
Telecomunicagdes que envolviam metas tais como: o cumprimento do nimero de telefones
instalados, a quantidade de telefones publicos a ser disponibilizada, os prazos para atender aos
clientes que solicitam linhas fixas, prover servigos de emergéncia e priorizar atendimento a
escolas e ingtituicbes de salde e deficientes. Todos estes servicos estavam diretamente

relacionados com o principal ativo das incumbents — sua rede de telefonia fixa.

Assim, o cumprimento destas regras influenciou e contribuiu para o direcionamento da
escolha de estratégias das operadoras de telecomunicagdes que, neste primeiro momento,
tiveram que escolher uma estratégia de especializagdo, ndo necessariamente por considerar
esta a melhor estratégia, mas por terem que passar por esta etapa para conseguir a autorizacao
de atuacdo em outras pragas e a possibilidade de expansdo das areas correlatas de atuagéo.
Apds o cumprimento das metas de universalizagéo, ficou evidente aopcao da estratégia de

diversificacdo concéntrica pelas operadoras de telecomunicagdes

Pode-se concluir que esta estratégia foi adotada pelas operadoras principamente pelo fato da
forte tendéncia de convergéncia presente no setor. Como visto em Penrose (1959) e Dos e
Teece (1993), a formas de diversificacdo observada, e pode-se dizer a mais comumente
encontrada no mercado, foi a diversificacéo através da comercializacdo de novos produtos em
um mesmo mercado, utilizando-se de uma nova base tecnoldgica. Este é o tipo de

diversificagdo, com todas as semelhancas de uma inovagdo, € o modelo dominante encontrado
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no setor de telecomunicagbes. Vale notar que algumas das capacidades dos incumbents, em
seus respectivos mercados, que foram totamente aproveitados, foram as capacidades
administrativas, as capacidades de marketing, e os intangiveis de marca, além de consideravel

semel hangas nas bases das tecnologias e expertise de pessoal.

Pode-se ilustrar a questdo dos movimentos através da andlise das fontes geradoras de receita
das operadoras presentes na Tabela 3, ainda que os dados vao apenas até 2003. Como foi

visto, logo apos a privatizagao estas receitas eram provenientes exclusivamente do negécio de
telefonia fixa Hoje sdo também provenientes de linhas de negdcios relacionadas com

telefonia celular e acesso a Internet em taxas cada vez maiores.

Tabela3 - Composicéo do M ercado

Segmento 1.999 2.000 2.001 2002 2003
1. Telefonia Fixa 66,3% 61,2% 62,5% 62,5% 58,6%
2. Senvicos Moveis 33,7% 32 4% 31,3% 31,3% 35,2%
3. Dodos Nd 6,4% 6,2% 6,2% 6,3%
4. Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: CNI-SENAI (2005)

Uma vez que foram citados os nimeros modestos dos primordios da telefonia fixa no Brasil,
vae a mencdo, possivel através da tabela 4, dos nimeros mais recentes (até 2003)
apresentados pelo setor. O nimeros de usu&ios estd na dimensdo de milhares. Um fato
interessante a mencionar, tendo por base a mesma fonte (CNI-SENAI) é gque, enquanto a
tarifa de telefonia mével por minuto, em um servico pré-pago no Brasil, em 2003 custava 57

centavos de ddlar, atarifamédia mundia estava nos 31 centavos (p. 25).
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Tabela4 - No. de usuarios por servico e receita média por usuario

Seqmento | e | 2w | 2m | 20m | 20m
1. Telefonia Fug

1.1 W° de usudrios 25.000 30.900 37.400 36.800 39.200

1.2 Tx. Crescimento — 23,6% 21,0% 37% 1,0%

1.3 Rec. Média por usudrio/ano (RS) 1.400 1.190 1.090 950 920
2. Servigos Maveis

2.1 N de usudrios 15.012 23.281 28.506 34.751 45.914

2.2 T Crescimento — 55,1% 22 4% 21,9% 321%

3.3 Rec. Média por usudrio/ano (RS) 1.190 840 710 530 470

Fonte: CNI-SENAI (2005)

5.4.4.1 Situacdes especificas de cada operadora

Tendo por base informagdes disponiveis nas homepages de cada operadora, observou se:

A operadora Telemar antecipou suas metas de universalizacéo para 2002 obteve a autorizacdo

para atuar em novos mercados, atuando hoje em outras linhas tais como ADSL e telefonia

celular. A expansdo destas receitas (até 2005) esta e conformidade com o que foi exposto para

o setor. O resultado operaciona da Brasil Telecom (até 2005) apresenta uma forte tendéncia a

diversificacdo de novos produtos no mesmo mercado com uma nova base tecnol 6gica

O gréfico 1 daoperadora Telemar, confirma este fato
fornecendo um panorama da distribuicéo de clientes
por linha de negdcio; distribuicdo esta oriunda
somente de telefonia fixa até 2002 (ano em que a
operadora antecipou suas metas de universalizacéo e

obteve a autorizac&o para atuar em novos mercados) e

Grafico 1 - Clientes/Linha de Negécio

EXPANSAQ DA BASE DE CLIENTES _ MILHOES DE CLIENTES
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Fonte: Telemar Annual Report - 2005
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atualmente oriunda de outras linhas tais como ADSL e telefonia celular.

Grafico 2 Quando se andlisa a situagdo da Brasil Telecom,

Brasil Telecom - Distribui¢do de Receita 2005 (Bilhdes de R$)

operadora atuante no Centro-Oeste e Sul observa-
se a mesma tendéncia a diversificacdo. No
relatdrio anual de 2006 da empresa, observa-se que
as cinco prioridades da empresa foram: a) defender
0 seu negocio principa — voz fixa; b) expandir o

servigco movel; ¢) crescer 0s hegocios no mercado

-Servigos Inter  Dados LD BrtGsSM Interc.Telefonia SVA de dajos e |nternet’ d) exp|0rar mehor a

locais

o B N W & O N o

Rede Publica

Fonte: Brasil Telecom Annual Report - 2005 convergéncia de produtos e servicos, e €) aumentar

aeficiéncia operacional.

Estes dados confirmam a estratégia de diversificacdo nos mesmos moldes da Telemar. O
grafico 2 ilustra esta afirmacdo mostrando a diversificagdo da receita gerada pela empresa em

2005 através de inlmeras linhas de negdcios.

Tabela 5
Emrelagdo a Telefonica, pode-se observar o mesmo
jied Telephony accesies
movimento de diversificagdo quando analisamos a planta de | Teiese: 01
acessos de 2006. H& uma grande distribuicgo entre os acessos | i:!ilsfjs:%éﬁ{ K
de telefonia fixa, acessos de dados e Internet e acessos moéveis, | obie A
vo: 19,

conforme ilustra a Tabela 5. '
Fonte: Telefonica

Gréfico 3
Embratel - Distribuig&o de Receita 2006 (Bilhdes/R$) POI" f|m, anallsando oS dados de receita da Embratel
em 2006, conclui-se que todas as operadoras de
telecomunicacdes no Brasil atuam sob a mesma estratégia,

possuindo negoécios relevantes na telefonia fixa, telefonia

movel e transmissdo de dados. Vale ressaltar que Telefonica

Claro LD Dados Voz Local
Fonte: Embratel Annual Report - 2006



81

e Embratel ja possuem participacdo em empresas de TV a cabo, respectivamente TVA e Net,

reafirmando a atuacéo de forma convergente no mercado de telecomuni cagoes.

Vae dizer que esta andlise de estratégia esta diretamente ligada com a forma como as
empresas utilizaramse das possiveis estratégias de expansdo (especializacdo, diversificacao,
etc) para se posicionarem, porém esta andlise € somente o pano de fundo desta dissertacéo que
visa principalmente analisar como as operadoras se posicionam frente ao governo e frente as
outras operadoras. Ou sgja, hA muito mais a ser avaliado quando da andlise de posicionamento
estratégico das operadoras sob 0 ponto de vista de instituices, poder e regulamentacéo e
excedem a escolha estratégica de atuagdo em um mercado que se baseia na determinagdo
estratégica das empresas para atuarem no mercado. Estes outros fatores serdo levados em
consideracdo na pesquisa realizada com as empresas e na metodologia de pesquisa definida

abaixo.

6 METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1- Tipo de pesquisa

Este capitulo destina-se a explicar a metodologia de pesquisa utilizada para alcancar os

objetivos propostos pela dissertacdo baseado em sua justificativa

Primeiramente vale ressaltar que este trabalho ird utilizar a pesquisa exploratéria como
método para alcance do objetivo proposto. Especificamente o estudo de caso serd explorado
visto gque serdo feitas entrevistas com as operadoras de telefonia fixa do Brasil para avaliar o

poder das empresas em mercados regulamentados.

Para Yin (2005) as formas de pesguisa podem ser: experimental; survey (levantamento);
histérica; analise de informacdes de arquivos (documental) e estudo de caso. Cada uma dessas

estratégias pode ser usada para propositos. exploratério; descritivo; explaretorio (causal).
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Conseguentemente o estudo de caso podera ser: exploratorio; descritivo ou explanatorio
(causal), mas sendo mais freglentes os estudos de caso com propdsitos exploratério e

descritivo.

O exploratério serve para obter informacdo preliminar a cerca do respectivo objeto de
interesse. O descritivo preocupa-se com o relato detalhado de um fendmeno social. O
explanatdrio busca as causas. Um trabalho exploratério pode ser necessério como um estudo
piloto de uma investigacdo em larga escala. Um estudo descritivo pode ser necessario para
preparar um programa de intervencdo. Mas sdo os estudos de cunho mais analitico os que

podem proporcionar avango mais significativo do conhecimento.

Para Stake (1988) a principa diferenca entre o estudo de caso e outras modalidades de
pesquisa € o foco de atencdo do pesquisador. Dentro do método estudo de caso, as técnicas
mais utilizadas s80 a observacdo e a entrevista. A observacéo € tida como fundamental e pode
ser do tipo participativa (quando o pesquisador interage diretamente com os membros do
grupo estudado); pode ser ndo-participativa (quando ocupa a posicdo de espectador atento);
ou ainda do tipo intermediaria. Em qualquer dos casos, a empatia e confianca entre

observador e observado é fundamental.

O contetido das observagOes traz uma caracteristica descritiva, onde o pesquisador descreve
os fatos que observou no campo, e também uma reflexiva, onde ele apresenta seus
comentérios. A técnica de observacdo normal mente esta associada a entrevistas rapidas, curtas
e informais, podendo-se optar também, por uma entrevista mais formal. Nesse tipo de estudo,
segundo Godoy (1995), é interessante que "a analise esteja presente durante 0s varios estagios

da pesquisa, pelo confronto dos dados com questdes e proposi ¢oes orientadoras do estudo...”.

Ainda sobre o estudo de caso, Godoy (2006) traz um histérico da origem desta metodologia
considerando que se deu inicio nos anos 20 porém nesta época o rigor metodolégico era
baixo. Entre os anos 30 e 60 esta metodologia foi pouco utilizada, houve um desaquecimento
deste tipo de producdo, causada pela morte ou aposentadoria dos principais defensores e
representantes e também pelo periodo de guerra e pos- guerra que esvaziou programas de pés-
graduacéo. Nos anos 60 houve uma revalorizacéo das tradi¢cdes da Escola de Chicago que

trouxe de volta o interesse pelo estudo de caso. Ja nos anos 70 questdes sobre a generalizacdo
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e a vaidacdo desta modalidade de pesquisa vém a tona o que incentivou pesguisadores como

Robert K. Yin a mostrarem uma visao positiva da pesguisa para esta modalidade.

Em termos de definicéo e caracteristica, € possivel caracterizar-se o estudo de caso como uma
abordagem que considera a unidade social como um todo, trazendo a contribuicdo de que o
foco de interesse estd no especifico, no individua. Ou sga, ndo h4 a preocupacdo da
replicagdo massiva das caracteristicas encontradas, mas sim a especificidade de entender mais
profundamente como um ou poucos individuos, uma ou poucas empresas se comportam

frente & um fendmeno especifico.

No caso desta dissertacéo, apesar de 0 estudo de caso ser a forma escolhida para estudar o
fendmeno proposto, vale dizer que a populacdo possivel de ser estudada € bastante restritaem
termos de quantidade de empresas, visto que a avaliacdo é Eita no mercado brasileiro de
telecomunicagdes, especificamente com as operadoras de telefonia fixa, 0 que faz com que
guase que a totalidade da popul agcdo seja pesquisada e tenha um cunho mais abrangente que o
inicialmente esperado.

Ainda sobre o estudo de caso, Merriam (1988, apud Godoy, 2006) se refere ao estudo de caso
gualitativo como uma descricdo holistica e intensiva de um fenémeno bem delimitado (um
programa, uma instituicdo, uma pessoa, Um grupo de pessoas, um processo ou uma unidade
socia) 0 que denota o interesse do pesquisador em compreender processos sociais que

ocorrem num determinado contexto em detrimento as relagdes estabel ecidas entre variavels.

A escolha desta metodologia se da ainda devido a definicdo de Hartley (1995, apud Godoy,
2006) de que é possivel explicitar um conjunto de motivos que sustentam a importancia da
utilizac&o dos estudos de caso no entendimento do funcionamento das organizagdes. Segundo
0 autor, os estudos de caso sdo especial mente Uteis quando o pesquisador deseja compreender
0S processos e interagdes sociais que se desenvolvem nas organizagdes, Situando-os no

contexto histérico — atual ou passado — no qual estdo imersos.

Também possibilitam uma analisa processual, contextual e em algumas situacOes,
longitudinal, das varias agdes que ocorrem no interior das organizagdes e dos significados a
elas atribuidos. Constituem-se numa modalidade de pesquisa, especialmente indicada, quando

se desgja capturar e entender a dinamica da vida organizacional, tanto no que diz respeito as
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atividades e acles formalmente estabelecidas quanto aquelas que sdo informais, secretas ou

mesmo ilicitas.

Uma vez que este trabalho visa avaliar as estratégias adotadas pelas empresas brasileiras de
telefonia fixa, considerando o contexto de regulamentacdo, poder e instituicoes, e trata-se de
um universo limitado, este pareceu ser o melhor método de pesguisa (visto as suas

caracteristicas conceituais) a ser utilizado para cumprimento do objetivo proposto.

6.2 - Populagdo e Amostra

Richardson (1999) considera que € impossivel obter-se informagdes de uma populacdo
completa que se deseja estudar, assim a amostragem é uma forma utilizada para controlar as

informagdes provenientes da popul agdo estudada.

De acordo com o Guia do Orientando do Mackenzie uma amostra é uma questdo de
relevancia e ndo de representatividade. Neste tipo de pesquisa, a relevancia pode advir de trés
situagdes. 1) as unidades de andlise sd0 escolhidas porque o pesquisador acredita que o
fendmeno compreendido por elas € importante para a compreensdo de algum conceito ou
teoria. 2) a escolha da unidade de najalise é baseada em um conhecimento prévio do

pesquisador. 3) as unidades de andlise sdo escolhidas tendo em vista a necessidade de

comparacao.

No setor de telecomunicagles, pano de fundo desta dissertacdo, existem atualmente trés
operadoras de telefonia (Embratel, Telefonica e Oi) e duas delas se dispuseram a participar
deste estudo 0 que resultou em duas entrevistas com pessoas responsaveis pela area de

produtos de voz destas operadoras.
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6.3 - Técnica de coleta de dados

Usualmente as pesquisas qualitativas utilizam a técnica de entrevista para que os dados sgjam
coletados. Esta dissertacdo também utilizara esta técnica de coleta de dados. As entrevistas
podem ser estruturadas e ndo-estruturadas, com perguntas abertas ou fechadas. Utilizaremos
aqui entrevistas estruturadas com perguntas abertas, ou sgja, seguiremos um roteiro de
pesquisa, porém o pesquisado podera responder abertamente sobre o tema, ndo ha por
exemplo a utilizagdo de uma escala likert para avaliagdo da concordancia ou ndo com um
tema, mas sim a autonomia de decisdo de resposta. 1sso se d4, pelo fato de que as informacdes
requeridas sdo delicadas e de cunho particular de cada empresa, e o fato de deixarmos 0
pesquisado livre para se expressar pode nos trazer informagfes mais completas e precisas,
assim como dados complementares que poderdo ser de extrema relevancia para o trabal ho.

Segundo Goddi (2006) face a idéia basica de entrevista-conversacdo para fins de pesquisa,
trés condi¢Bes parecem essenciais a entrevista qualitativa, sendo: que o entrevistado possa
expressar-se a seu modo face ao estimulo do entrevistador, que a fragmentacéo e a ordem de
perguntas ndo sgjam tais que prejudiquem essa expressao livre, e que fique também aberta ao
entrevistador a possibilidade de inserir outras perguntas ou participacbes no didogo,

conforme o contexto e as oportunidades, tendo sempre em vista o objetivo gera da entrevista.

O estilo especia mente aberto desta prética de investigacéo permite a obtencdo de uma grande
riqueza informativa; proporciona ao investigador a oportunidade de clarificacdo e seguimento
de perguntas e respostas em uma interacdo direta e flexivel. Além disso, tem a vantagem de
gerar, na fase inicia de um estudo, pontos de vista, enfoques, hipoteses e outras orientacoes
Uteis para o desenvolvimento do projeto. O autor considera ainda que a prética da entrevista
aberta se destina a obtencdo de informagdes de cardter pragmético, de como 0s sujeitos

diversos atuam e reconstroem o sistema de representacfes sociais e suas préticas individuais.

A definicdo dos procedimentos metodol0gicos da investigacdo precisa ser feita, em partem
durante o plangamento do estudo, em parte, durante a propria execucdo do trabalho de

campo. Uma vez presentes, de algumaforma, em todas as etapas da pesquisa, esses elementos
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encontramse profundamente vinculados aos elementos metodol6gicos, nos quais buscam
suporte de fundamentacdo e decisdo. Também agui ndo se trata de uma escolha livre e
arbitréria do pesquisador dentre um conjunto de procedimentos disponiveis. As decisdes
procedimentais estdo amarradas ao quadro tedrico que define o objetivo de estudo e a
metodologia da pesquisa, e, portanto, a sua base epistemoldgica. Os procedimentos
congtituem a construcdo Ultima do delineamento da pesquisa mas cujas caracteristicas

paradigméticas ja estdo esbocadas desde o principio.

Segundo Richardson (1999) as principais técnicas de entrevista sao:

1. Entrevista Dirigida: desenvolve-se a partir de perguntas precisas, pré-formuladas e com
uma ordem pré-estabelecida. O entrevistador dirige o processo evitando qualquer desvio do
entrevistado.

2. Entrevista Guiada: permite ao entrevistador utilizar um guia de temas a ser explorado. As

perguntas ndo estéo pré-formuladas.

3. Entrevista ndo-diretiva: Permite ao entrevistado desenvolver suas opinides e informactes

da maneira que ele julgar conveniente.

Nesta dissertacdo decidiu-se utilizar a entrevista dirigida, onde as perguntas séo pré-
estabelecidas e seguem um roteiro. Outra decisdo tomada foi a de entrevistar pessoas, dentro
das operadoras de telefonia fixa que cuidam dos produtos de Voz pois trata-se da linha de
produtos que mais caracteriza a atuacdo de uma empresa de telefonia fixa, que hoje, em sua
totalidade no Brasil, contam também com é&reas de transmissdo de dados, imagem e
multimidia. Essencialmente serdo entrevistados executivos das &reas de marketing e/ou
estratégia que estdo diretamente ligados a questbes de definicdo de estratégia e
posicionamento de mercado das operadoras, e que portanto, tornamse as pessoas mais
capacitadas a responder 0 questionario. Um roteiro de pesquisa foi definido e as perguntas

serdo abertas e dirigidas.

6.4 - Instrumento para coleta de dados
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Com o intuito de direciorar a técnica de coleta de dados, um roteiro de perguntas foi definido
e serd a estrutura utilizada para conseguir as respostas necessarias para 0 enterdimento
proposto neste trabal ho.

Foram feitas duas entrevistas em duas operadoras que atuam no mercado brasileiro de
telecomunicagdes. Como participaram da pesguisa um representante da Empresa 1 e da
Empresa 2 (uma vez que houve a solicitagdo de sigilo, ndo abriremos 0 nome das empresas
nem dos respondentes), a nomenclatura utilizada foi a seguinte:

- Empresal: R1

- Empresa2: R2

Para ajudar na sustentacdo tedrica uma matriz de amarracéo foi elaborada com o intuito de
vincular objetivo, autor e pergunta, tornando assim o entendimento e a coeréncia do trabalho

mais facil.






Matriz de Amarracdo: objetivo, autores e questdes

Objetivos Especificos

Referencial Tedrico

Questdes do roteiro de entrevistas

Identificar os fatores politicos e
institucionais (poder,
legitimac&o,....)envolvidos no
posicionamento estratégico das]

empresas de telefoniafixa

Avaliar as relagBes de poder nas
negociagbes, utilizando como
referéncia algumas mudancas]

regulatérias em curso.

Di Maggio,

Powell,

Fligstein

Stigler

Becker

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

Posi cionamento estratégico no ambito regulatério:

Como a empresa estabel ece relagdes com o governo? Existe um corpo técnico dedicado a isso,

uma area especificavoltada pararelagbes com o governo?

Essas relagfes séo formais? Ha um comité? Ha encontros periddicos? A empresa se antecipa g

guestBes regul atorias?

A empresa sabe 0 que os concorrentes estdo fazendo no ambito dessas rel acbes com o governo?

E uma negociagio “individual” ? E em conjunto com outras empresas?

Como € essa articulagdo em conjunto com os outros players do mercado frente 1a agéncia|

reguladora? Esta articul agéo é esporadica? E formalizada?

Ostemas tratados s&o relevantes para a forma de articul agdo escol hida pelas empresas? Ou sgja|

anegociacdo é feitaem conjunto quando os interesses sdo comuns entre as operadoras?

Quais os principais fatores que motivam esses relacionamentos inter-institucionais (tecnologia,

preco, mudancas na regulamentacéo, fusdes e aquisi¢des)?

Qual o papel dos dispositivos legais/ formais (contratos, acordos, etc) e dos informais (relagteq

de confianga, expectativa) narelagéo entre os competidores e frente a Agéncia Regul atéria?
Qual o papel einfluéncia dos consumidores no posicionamento estratégico das empresas?

Definir de 1 a5 qual o grau de forgca da agéncia reguladora na defini¢cdo de mudancgas no setor?




10.

11.

12.

13.

14.

15.

Na sua opinido aregulacdo é instituida para proteger e beneficiar o publico ou as empresas?
Vocéacredita que as empresas sdo capazes de influenciar decisbes da Agéncia Reguladora?

Quais situacBes a empresa tem mais poder? Fixagdo de precos, entrada de novas tecnologias?

Aceleracdo/Retardamento de novas politicas regul atérias? Etc?

A guantidade de empresas (maior ou menor) pode fornecer mais ou menos poder as empresas|
frente & Agéncia Reguladora? No caso do mercado Brasileiro de Telecom, onde observamos um|

oligopdlio, esta formagao € favoravel ou ndo a influéncia frente a Agéncia? Movimentos de

fusdes e aquisi¢bes sdo favoraveis ou ndo a este cendrio?
O que poderia aumentar ainfluéncia dos grupos participantes?

Como a empresa lida com as demandas geradas pela agéncia reguladora e com as demandas de
mercado? Atuam conforme essas demandas surgem? Utilizam informagdes que ajudardo na
definicdo de sua estratégia? Como faz com as informag8es do concorrente? Articula com o

grupos que tem influéncia.

Fonte: Elaborado pela Autora
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6.5 —Hipdteses

As hip6teses fundamentadas nesta dissertagdo visam confirmar ou refutar possibilidades
gue corroboram para 0 cumprimento dos objetivos propostos no trabalho. Vale ressaltar que
as hipoteses estdo embasadas na fundamentacBo tedrica aqui exposta pautadas
principalmente nas visdes propostas por Fligstein (1996) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) que consideram o mercado como espaco politico. A seguir as hipdteses serdo

discorridas.

1. Poder e inovagdo sdo variaveis-chave na dindmica competitiva. A disputa por
mercado é definida por movimentos politicos/sociais de defesa de posi¢cdes/poder e

movimentos econdmicos de competicdo atraves de inovactes tecnol dgicas.

2. As empresas de telefonia fixa do Brasil exercem influéncia nas definicbes de

regulamentac&o propostas pelo governo

3. O usué&rio final € um agente relevante e influenciador das politicas definidas pelo

governo

4. A regulamentacdo € definida para atendimento dos interesses de um grupo

especifico de empresas

5. A medida que os interesses sd0 comuns, as empresas de telefonia fixa definem

estratégias de atuacdo em conjunto

6. A detencdo de novas tecnologias influencia a manutencdo e/ou conquista de

posicionamento no mercado de telecomunicagdes no Brasil
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6.6 Técnica detratamento de dados

Os dados levantados nas entrevistas dirigidas serdo analisados de forma qualitativa, através
da andlise de contetido. Assim, utilizando-se da descri¢do do contelido das mensagens das
entrevistas, visa-se obter os indicadores que permitiréo “inferir” e interpretar os resultados,
gerando assim, as conclusdes relativas ao propoésito do trabal ho.

A metodologia de andlise de contelido a ser adotada € a sugerida por Bardin (2000), cujas
fases de andlise organizamse em torno de trés polos cronolégicos: 1) pré-andise, 2)
exploragdo do material e 3) tratamerto dos resultados. Durante essas fases seréo realizadas,
principalmente, as atividades de: preparagdo do material (transcricdo ipsis literis das falas
dos entrevistados), leitura flutuante, recorte do texto em unidades comparaveis de
categorizacdo e de modalidade de codificacéo, codificacéo, categorizacdo, e, inferéncias e

interpretacOes a propdsito dos objetivos previstos.

A técnica a ser utilizada, para andlise de conteldo, € a andlise por categoria, baseando-se na
decodificacdo do texto e sua categorizagcdo. Para categorizagdo, via critério semantico e
expressivo, sera redlizada a andlise tematica, visando isolar os temas dos textos transcritos
das entrevistas e, deles, extrair as partes utilizaveis. Tanto a codificacdo, como a
categorizacdo e a definicdo dos temas serdo baseadas no Referencial Teorico, tendo em
vista 0 problema pesquisado, os objetivos da dissertacéo e as hipoteses a serem testadas.
Esse fato € a principal justificativa da escolha, entre outras técnicas de andise, da
categorizagado temética por critérios semanticos (tema) e expressivos (linguagem).

Bardin (2000, p. 42) define a andlise de contelido como:

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacbes visando obter, por procedimentos,
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des
de producéo/recepcdo (varidvels inferidas) destas mensagens’.

JaparaAaker et a. (2004, p. 223) aandlise de contetido &
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“[...] uma técnica de observacdo usada para analisar unidades de material escrito por meio
de regras cuidadosamente aplicadas. Define-se como a descricdo objetiva, sistematica e
quantitativa do conteido manifesto de uma unidade de comunicagéo. 1sso inclui tanto a

observacdo quanto aandlise’.

As diversas defini¢fes coincidem em que a andlise de contelido é uma técnica de pesquisa
e, como tal, tem determinadas caracteristicas metodol6gicas. objetividade (explicitacdo das
regras e dos procedimentos utilizados), sistematizacdo (inclusdo ou exclusdo do contetido
ou categorias de um texto) e inferéncia (operacdo pela qual se aceita uma proposicdo em

virtude de sua relacdo com outras proposi¢oes) (RICHARDSON, 1999).

Richardson (1999) coloca que a andlise de contelido é particularmente utilizada para
estudar material de tipo qualitativo, que é o foco deste trabalho, porque visa compreender

melhor um discurso, aprofundar suas caracteristicas e extrair momentos importantes.

A codificagdo, segundo Richardson (1999, p.233), € uma “transformacéo - seguindo regras
especificadas dos dados de um texto, procurando agrupalos em unidades que permitam

uma representacdo do contetdo desse texto”.

Ja a categorizagdo € uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por re-agrupamento segundo o género, com o0s
critérios previamente definidos (BARDIN, 2000). A categorizagdo € feita através de
critérios, podendo ser seméantico (categorias teméticas), sintatico (os verbos e adjetivos),
léxico (classificagdo das palavras segundo seu sentido) e expressivo (perturbagdes da
linguagem) (BARDIN, 2000). Para a criagdo das categorias, deve-se observar algumas
regras contidas nesta metodologia, tais como: 1. Exclusdo mitua: cada elemento ndo pode
existir em mais de uma divisdo, As categorias devem ser construidas de tal forma que um
elemento ndo possa ter dois ou mais aspectos classificados em mais de uma categoria; 2.
Homogeneidade: o principio de exclusdo mutua depende da homogeneidade das categorias,
Um Uanico principio de classificagdo deve orientar a sua organizagdo. 3. Pertinéncia: a
categoria deve se adaptar ao material de analise escolhido e ao quadro tedrico definido. 4.
Objetividade e fidelidade: as diferentes partes de um mesmo material, ao qual se aplica uma
determinada categoria, devem ser codificadas da mesma maneira, mesmo quando

submetidas a vérias andlises. 5. Produtividade: um conjunto de categorias € produtivo
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guando fornece resultados ricos em indices de inferéncia, em hip6teses novas e em dados

exatos.

Dentre as diversas técnicas de andlise de contelido, pel os motivos ja expostos, sera aplicada
neste estudo a andlise tematica que consiste em descobrir 0 “sentido” que o autor desgja dar
a uma determinada mensagem, freglientemente utilizada na analise de respostas a perguntas

abertas em um questionario, em entrevistas, reunides de grupo, etc (RICHARDSON, 1999).

Detalhando a analise temética de um texto, Bardin (2000) considera que se nos servirmos
da andlise temética, ou sgja, a andlise de varios temas ou itens de significagdo numa
unidade de codificagdo previamente determinadas, percebe-se que se torna mais facil
escolher neste discurso a frase como unidade de codificagdo. Segundo Bardin (2000): “E
certo que o género de resultados obtidos pelas técnicas de andlise de conteido, ndo pode ser
tomado como prova inelutdvel, mas congtitui, apesar de tudo, uma prova que permite

corroborar, pelo menos parcialmente, os pressupostos em causa.”

Os procedimentos de andlise de conteido adotados foram os sugeridos por Bardin (2000),

cujas fases de analise organizaranm se em torno de trés pélos cronol 6gicos:

1) pré-andlise: através da transcricdo ipsis literis das falas dos entrevistados e, em seguida,

uma leitura flutuante visando melhor entendimento das falas;

2) exploragdo das entrevistas em profundidades. através do recorte do texto em unidades

comparaveis de categorizacao (conforme quadro abaixo);

3) tratamento dos resultados: através das inferéncias e interpretacdes dos resultados obtidos
visando assim responder aos objetivos especificos e validar ou refutar as hipoteses a serem
testadas nesta dissertacéo.

A unidade de codificacdo dos dados foi a frase dos entrevistados, que foram agrupadas em
unidades para permitir uma representacéo do contetido do texto (RICHARDSON, 1999).

Ja a categorizacdo foi realizada por meio da andlise temética utilizando-se o critério
semantico (tema) baseado nos objetivos do estudo e no Referencial Tedrico. O critério para
categorizagdo foi definido a priori (FLICK, 2004), quando da delimitagdo do problema e

questdes de pesguisa. Operacionamente as categorias foram construidas através do
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isolamento das partes relacionadas aos temas dos textos transcritos das entrevistas e delas

foram extraidas as partes utilizaveis.

No quadro a seguir sdo apresentadas as categorias utilizadas no estudo.

Quadr o 2 Categorizacdo parainvestigacdo dos objetivos e hipiteses de pesquisa

| Objetivos Especificos

Hipétese a ser testads |

Categoria de Anélise ]

Identificar os fatores politicos e institucionais (poder,
legitimagé&o, etc) envolvidos no posicionamento
estratégico das empresas de telefonia fixa

Poder e inovacéo séo variaveis-chave na dinamica
competitiva. A disputa por mercado é definida por
movimentos politicos/sociais de defesa de posi¢des/poder]

Sobre os movimentos politicos/sociais de
defesa de posi¢des/poder

e movimentos econdmicos de competigéo através de
inovagdes tecnoldgicas

Sobre os movimentos econémicos de
competicdo através de inovacdes
tecnoléagicas

Avaliar as relag6es de poder nas negociagdes (entre
empresas e entre empresas e governo), utilizando como
referéncia algumas mudancas regulatérias em curso

Sobre se a empresa é capaz ou hdo de
exercer influéncia nas decisdes
governamentais

As empresas de telefonia fixa do Brasil exercem influéncia
nas defini¢des de regulamentacéo propostas pelo governo|

Sobre os tipos de decisdes governamentais
que a empresa é capaz de exercer influéncia

Sobre os fatores que possibilitam que uma
empresa ou grupo de empresa exerca
influéncia sobre uma decisdo governamental

O usuério final € um agente relevante e influenciador das
politicas definidas pelo governo

Sobre se o consumidor influenciar ou néo as
Sobre qual pablico que o governo pretende
atender com suas decisdes

A regulamentacéo é definida para atendimento dos
interesses de um grupo especifico de empresas

Sobre o atendimento de grupos especificos

Sobre se as empresas atuam de forma
conjunta quando ha interesse comum

A medida que os interesses séo comuns, as empresas de
telefonia fixa definem estratégias de atuagéo em conjunto

Sobre tipo de decisGes que levam as

empresas a agirem forma conjunta
Natureza do contato entre as empresas

quando agem de forma conjunta

Identificar os fatores tecnoldgicos envolvidos no
posicionamento estratégico das empresas de telefonia
fixa

A detengéo de novas tecnologias influencia a manutengéo
e/ou conquista de posicionamento no mercado de
telecomunicagées no Brasil

Sobre se ha influéncia da detencéo de
tecnologias na manuteng&o e/ou conquista

Sobre a importancia da detengéo de novas
tecnologias
Sobre como a detencéo de novas
tecnologias influencia a manutencéo e/ou
conquista de mercado no setor de

6.7 Andlise de dados

Fonte: Elaborado pela autora

Os entrevistados contribuiram com o conhecimento e ponto-de-vista de profissionais do
setor de telecomunicagdes. Foram realizadas duas entrevistas com profissionais que atuam

na érea de produtos de voz de duas operadoras de tel ecomunicacdes brasileiras.
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Ambas as empresas abordadas na pesguisa possuem uma relacdo formal com o governo e
este, por sua vez, exerce forte influéncia nas decisdes das empresas e nos rumos do setor.
Apesar da formadizacdo da relagdo, contatos informais, como encontros, tambéem

acontecem entre empresas e 6rgao regulador.

Na Empresa 1, o cuidado com o relacionamento estabelecido com o governo fica a cargo de
um departamento especifico que cuida somente de regulamentacéo, chamado Departamento

Regulatério, que é também um dos mais antigos em sua estrutura administrativa.

Na Empresa 2, a responsabilidade desse relacionamento, que é bastante intenso, €
partilhada por trés departamentos — a diretoria regulatéria, a diretoria juridica e a diretoria
juridicalregulatoria.  Eventualmente, departamentos da empresa sdo visitados e
acompanhados por fiscais. Mesmo que a fiscalizacdo ndo se destine especificamente a um
dos departamentos que tratam da relacdo com o 0rgdo regulador, ainda assim ha o
acompanhamento de uma das trés &reas, sendo mais comum a supervisdo da diretoria

regulatoria.

Ambos os respondentes atribuem considerdvel importancia das decisdes da agéncia

reguladora nos rumes tomados pelo setor de telecomunicagoes.

As tabelas abaixo apresentam as contribuicdes de cada um dos entrevistados. Cada quadro
corresponde de forma direta as hipéteses tracadas para conducdo do estudo, facilitando o

entendimento da confirmagao ou da refutacéo das mesmas.

Assiglas R1 e R2 correspondem aos respondentes das empresas 1 e 2, nessa ordem.

HIPOTESE 1. Poder e inovagdo sdo varidveis-chave na dindmica competitiva.
A disputa por mercado é definida por movimentos politicog/sociais de defesa de
posicbes/poder e movimentos econdémicos de competicdo através de inovacdes
tecnologicas.

Sobre os movimentos R1. [..] fusio e R2: Em agumas

politicog/sociais de defesa
de posi¢cOes/poder

aquisicdo a empresa ja fez
agumas [..] o mais forte
hoje sdo as parcerias, de
parcerias de fornecedores,
parcerias de revenda]...].

gquestbes isoladas pode ser
para beneficiar empresas em
especifico, existem lobbys..
A gente tem algumas
experiéncias com relacdo a
fusdo e a aguisicdo, [...]
porém s80 raros 0s casos de
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aquisicéo.

Quando a gente olha
novos mercados [...]
parceria eu acho que é a
nossa ferramenta mais
utilizada para conseguir
atuar [...].

Sobre a utilizagdo de
fusdbes como ferramenta

para defesa de
posicdo/poder no setor de
telecomuni cages

R2: [.] existe um
desgo muito grande de se
fazé-lo, SO que a
regulamentacdo néo
permite. [...] no caso de um
oligopdlio € assim que fica o
processo: “-Compro um e ja
estou evidentemente maior
do pais.”.

Sobre os movimentos
econdmicos de competicdo
atraves de  inovacOes
tecnol 6gicas

R1: [..] houve um
momento onde a gente
iniciou a maloria dos
processos, hoje a gente
estuda muito aguilo que ja
esta mais ou menos pré
formatado para vocé néo
fazer um dto nivel de
investimento [...].

Ou sga, ndo é ficar
para trés, mas também nem
sempre vocé sartar e ficar
com o0 maior énus.

R2: Acho que o fator
dominante € o dominio de
novas tecnologias.

[...] inovacdo é um
dos pilares da empresa para
Se garantir o crescimento a
médio elongo prazo[...].

Ambas as empresas ja recorreram a fusdes e ou aquisi¢des na disputa por mercados, sendo

que o estabelecimento de parcerias € a ferramenta mais comumente adotada na atualidade.

No decorrer da entrevista, o profissional da Empresa 1 deixou transparecer a preocupagdo

da empresa com o nivel de investimento que realiza. Aquisi¢es sdo onerosas e talvez por

iss0 sgiam uma ferramenta menos utilizada nos dias atuais, porém podem ser utilizadas

como uma ferramenta para defesa de posicéo e poder conforme analisado nas entrevistas.

Atualmente o mercado est4 concentrado em um nimero menor de empresas do gque antes,

de acordo com o profissional da Empresa 1.

R1: [...] essa concentracdo era menor, entdo hoje a gente tende a ter uma

concentragdo maior de empresas de telecom e aquelas mais antigas, mais

conhecidas.
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O mercado de telecomunicagdes no Brasil se caracteriza por ser um oligopdlio. Dado o
poder que essas empresas exercem sobre o mercado e o potencial de preudicar
consumidores e concorrentes, as fusdes ndo sdo, com frequéncia, aprovadas pelo governo.
O poder exercido por essas poucas empresas que dominam o mercado somado a
importéncia do setor de telecomunicacfes para a economia do pais, inclusive para o
funcionamento de outros setores da economia, justificam a intensa fiscalizacdo e a

regulamentacéo de suas atividades por parte do governo.

No que se refere a tecnologia, as empresas adotam posicionamentos diferentes. Enquanto a
Empresa 2 aposta ho dominio de novas tecnologias e nainovagdo como uma das formas de
assegurar seu crescimento e sua posicdo no mercado, a Empresa 1 prefere copiar o que é
desenvolvido por outras empresas, evitando os atos nivels de investimentos demandados
para a criagdo e desenvolvimento de uma nova tecnologia. Vale ressaltar porém gque ambas
empresas consideram a detencdo de novas tecnologias muito importante, porém ndo é o
fator preponderante na defesa de posicdo de mercado ou entrada em novos mercados.
Quando questionado se a tecnologia mantém a posicdo da empresa no mercado, 0s

respondentes das Empresas 1 e 2 pontuam respectivamente:

R1: Ajudam, mas ndo necessariamente € isso gque define a seguranca da
empresa. Nao adianta vocé ter uma tecnologia de ponta e vocé responde mal
um poés-venda, vocé tem uma tecnologia que ndo € o que o teu nicho de
mercado esta precisando agora. Entdo, ser uma empresa tecnolégica é

fundamental, porém, vocé aplicar tecnologia em que e para quem?

R2: Quanto a novas tecnologias assegurar a presenca da empresa no
mercado, eu acho que nenhum guru vai conseguir responder, porque eu
acho que é tdo dinamico que a gente nem consegue apontar se as
tecnologias que estamos adotando ou as nossas escolhas de hoje sdo as

corretas, mas com certeza ajudam.
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Ainda assim, o investimento em tecnologia assumiu grande importancia no delineamento
das estratégias da Empresa 2, havendo até mesmo uma diretoria da empresa dedicada ao
gerenciamento da inovagdo. E a importancia atribuida pela empresa a inovacio que

determina até mesmo a compra de outras empresas:

R2: Tem uma diretoria especifica de inovagao, que verifica aspectos mais
comerciais do mercado, para ver o que seria aderente, como implanta-la, se
a gente cria dentro de casa, se a gente monta uma empresa separada para
Se criar, ou se gente compra alguma peguena empresa, ou compra idéias
para que sejam implantadas pela Empresa.

Témse, portanto, que a hipotese um foi confirmada. Como ja dito antes, o setor de
telecomunicagdo no Brasil congtitui um mercado oligopolista, 0 que intensifica a
competicdo e a necessidade de intervengbes governamentais. Na busca por mercado,
competicdo e inovacdo (ndo somente no sentido tecnolégico da palavra, mas também a
inovagdo proveniente de parcerias ou fusdes e aquisicbes) mostraram-se como varidvels-
chave, definindo bem as préticas adotadas pelas empresas, sgja no presente, sgja no
passado. As empresas utilizam movimentos politico/sociais (uso de lobby, fusdes,
aquisicOes e parcerias) para defender suas posi¢cbes de mercado, porém ficou claro nas
entrevistas que 0 uso de rovas tecnologias, na visdo dos entrevistados, ndo assegura
posicdo de mercado, mas guda a manté-la/lconquista-la. Vale dizer ainda que ambas as
empresas analisadas utilizam inovacOes tecnolOgicas para competir, embora adotem
posicionamentos diferentes quarto a isso: uma busca desenvolver novas tecnologias

enquanto a outra busca copiar com rapidez tecnologias desenvolvidas por outras empresas.

HIPOTESE 2: As empresas de telefonia fixa do Brasil exercem influéncia nas
definicdes de regulamentacéo propostas pelo governo

Sobre se a empresa é R1: Com certeza. R2: Sim
capaz ou ndo de exercer
influéncia nas  decisbes
governamentais

Sobre os tipos de R1. [..] depende R2: Eu acho que em
decisdes  governamentais| muito do tipo de interesse | fixagdo de prego, pouco,
que a empresa € capaz de | que as empresas tém. porque o indice ja edta
exercer influéncia [...] depende daforca | previamente acordado no
gue a empresa tem ou das | contrato de concessfo |...].




empresas se juntarem para
ter essa forca e o que
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[...] normalmente
existe uma influéncia das

exatamente  elas  estdo | empresas para que se possa

querendo. ter alteracbes tecnolodgicas
gue viabilize determinados
produtos ...].

Sobre os fatores que R2: [..] depende R2: [..] um dos
possibilitam que uma| muito do tamanho dessas | fatores bastante relevante é
empresa ou grupo de| empresas. 0 qudo a opinido publica
empresas exerca influéncia [..] também jatenha | apbia a atuacdo daquela
sobre uma decisdo | um grau de relacionamento | empresa, se Vocé tem uma
governamental mais longo com esses | marca que € vista como ago

orgaosl...] de bom para o0s seus

[..] estar ainhado
com 0 que o0 mercado pede

[.].

usuérios, para a comunidade
em que ela atua, isso facilita
a sua auagdo junto ao
governo [...]

A agéncia define o
processo, SO que para isso
depende de o que as
empresas conseguem
executar [...].

As empresas analisada possuem um relacionamento intenso com o governo. Ambos 0s

entrevistados acreditam que as empresas exercem

regulamentacéo.

influencia nas decisdes de

Como sera visto mais adiante, as empresas se unem, formando blocos para atuar de forma

conjunta, dependendo da existéncia de interesses em comum quanto as questdes em pauta.

R1l: Por exemplo, a gente estava lidando ultimamente com a propria

portabilidade, da qual vocé falou, algumas estavam preparadas, outras ndo.

As que estavam preparadas fizeram forcas para entrar, as que ndo estavam

fizeram para ndo entrar [ ...].

Quando uma questdo estd em discussdo no 6rgédo regulador, o grau de influéncia das
empresas junto ao governo depend era da forca das empresas frente ao governo. Objetivos
das empresas que estejam de acordo com o que é bom para o funcionamento do mercado e
gue tragam beneficios para os consumidores podem influenciar as decisdes de

regulamentacdo, e servem também como endosso para essa deci sdo.
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A empresa em questdo também tem papel importante na influéncia de decisbes. qua € a
empresa, a parcela de usuarios que atende, aimagem que o consumidor e a opinido publica

de modo geral tém dela, se possuem ou ndo um relacionamento longo com o governo, etc.

Sendo assim, a hipétese dois foi confirmada. Como dito anteriormente, na busca por
manutencdo ou aumento de sua posicdo no mercado, empresas fazem lobby, que € uma
forma de influenciar decisOes de forma favorével aos seus interesses. No entanto, nem
todas as empresas sdo capazes de exercer o mesmo nivel de influéncia e o mesmo se aplica
as questdes em discussdo. A possibilidade de uma decisdo ser influenciada depende da
mobilizacdo das empresas para isso, 0 que por sua vez deperde de se hd ou ndo interesses
comuns entre as companhias envolvidos. Outro ponto relevante é a forca das empresas
frente a0 governo, mesmo que individuamente. O poder de influenciar uma decisdo
envolve ainda outras esferas, como a conformidade da posi¢do defendida pela empresa com

0 bom funcionamento do setor e com 0s interesses dos consumidores.

HIPOTESE 3. O usuéario final € um agente relevante e influenciador das
politicas definidas pelo governo

Sobre e o] R1: Eu acredito que R2: [...] ainfluéncia
consumidor influenciar ou| sim € bastante grande através
ndo as decisbes de dos 6rgéos de defesa.
regulamentacao

Sobre qual publico R1: [..] seria meio a R2: Na maior parte
gque o governo pretende| meo. (sobre s a | dasvezeséparabeneficiar o
atender com suas decisdes | regulamentacéo € ingtituida | publico.

para beneficiar as empresas
ou 0 consumidor)

Em um mercado de oligopdlio, o governo faz interferéncias, muitas vezes, para garantir que

consumidores ndo sgam prejudicados em sua relagdo com as empresas fornecedoras de

produtos ou prestadoras de servigos.

Os consumidores, portanto, séo capazes de influenciar as politicas definidas pelo governo e
exercem influéncia de forma ativa e direta, buscando érgéos como o Procon, que

mediam a relagdo entre consumidor e empresa, atuando em sua defesa.

R2: So diversas regras que a Empresa tem que seguir, surgem diferentes

solicitacBes de usuarios, atraves desse mecanismo de defesa.
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Uma influéncia indireta também ocorre como consegiéncia da atuacdo direta dos
consumidores, quando outros 6rgaos, como Anatel e Ministério Pdblico agem em sua

defesa e de forma a garantir seus interesses:

R2: E por essas reclamacdes derivam as atuacdes do Ministério Publico e o

Procon, por exemplo.

Além disso, sdo os consumidores quem sustentam um mercado e atender aos interesses do
usuério fina € um dos fatores que determinam se uma empresa Cconseguird ou nao

influenciar as decisdes dos 6rgdos reguladores.

R2: [...] um dos fatores bastante relevante € o quéo a opinido publica apbia
a atuacado daquela empresa, se Vocé tem uma marca gue € vista como algo
de bom para os seus usuarios, para a comunidade em que €la atua, isso

facilita a sua atuacdo junto ao governo [ ...]

Apesar de concordarem sobre o fato de os usuarios finais serem capazes de influenciar
decisdes, os respondentes ndo concordam com o nivel de influéncia dos consumidores. Para
um empresas e consumidores exercem niveis iguais de influéncia, enquanto que para o
outro, as decisbes tomadas pelos 6rgdos reguladores sdo tomadas, na maior parte das

vezes, em defesa dos usudrios.

Os usuarios acabam desempenhando importante papel na adocdo de um posicionamento

estratégico por parte das empresas:

R1: Vocé tem que também ter uma certa tangéncia para com o que o
consumidor precise, se vocé ndo alinhar essa situacao, dificilmente vocé vai

ganhar esse consumidor, ganhar a confianca dele.

A hipdtese trés foi confirmada: usuérios exercem influéncia nas politicas definidas pelo
governo. Essainfluéncia pode se dar por sua atuacdo direta, ou indiretamente por seu papel
no mercado. A influéncia dos usuarios se estende também a definicdo de estratégias por

parte das empresas.

HIPOTESE 4: A regulamentacio é definida para atendimento dos inter esses

de um grupo especifico de empresas
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Sobre o atendimento a grupos especificos

N&o foram encontrados nas entrevistas fatos que levem a completa aceitacdo, bem como a

completa rejeicdo da hipbtese quatro.

Algumas definicdes do governo, como € o caso de novas tecnologias que seréo vistas mais
adiante, acabam por favorecer os interesses de um determinado grupo de empresas. Mas
ndo ha nas entrevistas evidéncias claras de que tais regulamentacdes foram definidas com

esse propdsito.

Um exemplo disso € que empresas concessiondrias e empresas autorizatarias estéo sujeitas
a intensa fiscalizagdo e regulamentacdo de suas atividades, mas as regras ndo sdo as
mesmas para ambas atualmente, o que ndo significa exatamente que as regras atendam aos

interesses de um desses tipos de empresas.

R2: [...] a regra é bastante parecida entre as concessionarias, um pouco
diferente para as autorizatérias, no caso a Embratel, por exemplo, mas

também sdo bastante reguladas.

Como visto anteriormente, empresas ou grupo de empresas podem influenciar as decisdes
de regulamentacbes tomadas. O que se observa ao longo das entrevistas € que as
regulamentactes sdo definidas de modo a garantir o melhor para o bom funcionamento do
mercado e os interesses do consumidor. De acordo com os entrevistados, o atendimento de
interesses especificos de grupos de empresas apresenta-se mais como uma conseguéncia

disso e ndo como causa priméria.

HIPOTESE 5. A medida que os interesses sd0 comuns, as empresas de
telefonia fixa definem estratégias de atuagdo em conjunto

Sobre se as empresas R1: Normamente R2: Quando os
atuam de forma conjunta| Im. interesses s80 em comum,
guando ha interesse comum normamente é feito em

conjunto, as vezes O
interesse nem € tdo comum,
porém existe um contrério
muito maior.

Sobre  tipo de R1: Hoje muito mais R2: A situacéo entre
decisbes que levam as|é fusdo e aQuisicBo e VOCé | as empresas com O governo
empresas a agirem forma| trabalhar a questdo de preco | é normalmente por
conjunta [..]. regulamentacdo e
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normalmente a vinculagcéo é
entre as que tém
argumentagdo mais proxima

[.].

Natureza do contato R1. Sempre ela é R2: E isso é um
entre as empresas quando | formalizada, mas sempre | documento formal assinado
agem de forma conjunta tem o contato impessoal, | em todas as operadoras.
tanto antes como depoais |...].

A atuacao conjunta por parte das empresas € uma das maneiras de influenciar as decisdes
governamentais. O nimero de empresas que defende uma posicdo e o poder de influéncia
dessas empresas sdo fatores que determinam a possibilidade de influenciar ou ndo a deciséo

de um 6rgdo regulador.

Quando hé interesses comuns envolvidos, sgja em busca de uma posi¢ao que beneficie suas
atividades ou para evitar a aprovacdo de uma medida que prejudicara suas acles, as
empresas costumam atuar de forma conjunta. Alguns blocos foram estabelecidos para

facilitar essa atuacao:

R2: E também tem as associacles, tem a Abrafix, que é a Associacdo das

Operadoras Fixas.

Séo trabalhadas de forma conjunta questfes que atingem e delimitam as atividades do setor
de um modo geral, tais como aquisi¢oes, fusdes e regulamentacdes.

O relacionamento entre as empresas € formalizado, embora contatos informais, antes e
depois de contatos formais, existam. Tal relacionamento € formalizado, entre outras formas,
por meio de contratos, que servem também como medidas de segurarga, que visam uma
protecdo contra as agdes dos concorrentes quando ndo mais se busca um objetivo comum.

Sobre 0 papel dos contratos:

R1: Olha, seria tentar facilitar ao maximo para que as coisas andem de uma
maneira mais rapida, mas sempre, € claro, defendendo os seus interesses.
Os nossos interesses podem ser diferentes dos interesses de outras empresas.
Entdo, é tentar ganhar agilidade e defender ao maximo aquilo que a gente

precisa fazer com que aconteca.
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As empresas atuam de forma conjunta ndo sO para huscar resultados favoraveis junto ao

governo, mas também para estabelecer regras que facilitem e regulem as agBes de mercado

entre concorrentes:

R2: No caso de portabilidade, por exemplo, a regulamentacdo obriga as

empresas a seguir determinados critérios, porém, tem um acordo entre as

operadoras que se sobrepde a essa regulamentacdo, ndo porque contraria,

mas que atina, por exemplo, os aliados a niveis menores ainda do que a

regulamentacdo obriga. [...] Nesse caso também € bom para as operadoras,

gue podem ter acdes de retencdo durante um periodo maior.

A hipétese cinco foi confirmada. Quando ha interesses comuns envolvidos, sejam eles

relacionados diretamente as decisdbes governamentais,

sgam relacionados ao

estabelecimento de regras que norteiem as préticas de mercado junto aos concorrentes,

empresas atuam de forma conjunta. Por serem concorrentes, que buscam defender antes de

tudo seus préprios interesses, contratos sd0 usados para garantir suas posicies e para

formalizar as relacbes entre players e entre players e o governo. Mesmo diante da

formalizacéo das relagdes, contatos informais entre as empresas do setor so estabel ecidos.

HIPOTESE 6: A detencao de novas tecnologias influencia a manutencao e/ou
conquista de posicionamento no mer cado de telecomunicacdes no Brasil

Sobre se h&
influencia da detencdo de
tecnologias na manutencao
e/ou conquista de

posi cionamento de mercado

R1: Ajudam, mas
ndo necessariamente € isso
gue define a seguranca da
empresa

R2: Quanto a novas

tecnologias assegurar a
presenca da empresa no
mercado, eu acho que

nenhum guru vai conseguir

responder, [..] mas com
certeza gjudam.

Sobre a importancia R1. [..] ser uma
da detencdo de novas|empresa tecnologica €
tecnologias fundamental, porém, vocé

aplicar tecnologia em que e
para quem.

Sobre  como  a R2: [...] a gente tem
detencéo de novas uma regulamentacdo, em
tecnologias influencia a alguns pontos ultrapassada e
manutencéo e/ou conquista tecnologias que nao
de mercado no setor de conseguem se limitar as
telecomuni cagbes no Brasil imposi¢oes dessa

regulamentacdo. O que
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acontece muito € que novas

empresas, empresas
pequenas, que
essenciamente nascem

dessas tecnologias, atuam de
forma que ndo estd ainda
regulamentada claramente e
isso dificulta a atuacdo de
grandes empresas, porque a
gente ndo consegue entrar
diretamente nesses
mercados, porque a agéncia
barra a nossa participagao,
justamente por nos [palavra
inaudivel] a regulamentagéo
ser clara ou a
regulamentacdo ser contra,
porém, permite que
empresas peguenas atuem.

O setor de telecomunicacBes tem como uma de suas caracteristicas um importante
componente tecnoldgico em seus produtos e servigos. As mudancas nesse setor ocorrem
numa velocidade cada vez maior. Sendo assim, a detencdo de novas tecnologias influencia
a manutencdo e conquista de mercado, ndo sendo um determinante para isso, mas um
colaborador. E preciso ainda saber aplicila e adequar o tipo de tecnologia ao que o

consumidor desgja.

Por ser um setor muito dindmico quando ao ambiente tecnoldgico, as regulamentactes ndo
conseguem acompanhar a velocidade do surgimento de novidades, sendo que novas regras
precisam ser estabelecidas a cada nova tecnologia que entra no mercado. Dessa forma,
apenas empresas hovas €/0u pequenas, por ndo estarem sujeitas & mesmas
regulamentacdes que as demais podem se beneficiam no curto prazo e podem explorar as
novas técnicas comerciamente, 0 que gera grande discussdo por colocar as demais

empresas em desvantagem:

R2: E isso justamente é um dos pleitos que a gente tem junto a Anatel para
gue a regra sgja a mesma, ou ninguém pode praticar, ou a gente também
pode.



107
A hipétese seis foi confirmada. A detencdo de novas tecnologias ndo é fator determinante
para a manutencdo e conquista de mercado, mas exerce influéncia nisso, no que se refere as
telecomunicagBes no Brasil. Sua importancia é considerada fundamental para um dos
respondentes, que ressalta que é preciso apenas deter, mas também saber aplicar. A
importancia de deter novas tecnologias pode se dar também em funcdo das
regulamentacdes que regem o setor, pois, no caso brasileiro, novas tecnologias demandam

novas regras.

7 CONCLUSOESFINAIS

O objetivo proposto por essa dissertacéo eraavaliar, a partir de uma perspectiva politica de
funcionamento do mercado, o posicionamento estratégico das enpresas de telefonia fixa no
Brasil frente as mudancas regulatérias promovidas no setor. Especificamente, buscava-se
identificar os fatores politicos e institucionais (poder, legitimacdo, etc) envolvidos no
posicionamento estratégico das empresas de telefoniafixa. Avaliar as relacbes de poder nas
negociagdes (entre empresas e entre empresas e governo), utilizando como referéncia
algumas mudancas regulatérias em curso e finalmente dentificar os fatores tecnol dgicos

envolvidos no posicionamento estratégico das empresas de telefonia fixa.

Paraisso foi realizado um levantamento bibliogréfico do conceito de mercado e a nogéo de
competicao subjacente nas mais variadas perspectivas e considerou-se que no mercado
brasileiro de telecomunicagdes a teoria mais proxima da dindmica instalada no setor € a
visdo de mercado como espago politico, definidas especificamente por Fligstein (1996) em
sua teoria de ‘Market as Politics” e por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que

discorrem sobre a Escola do Poder.

Conceitos descritos em seus estudos foram confirmados, nesta dissertagdo através da

validagcdo de hipdteses através de pesquisa com as operadoras de Telecomunicacdes

Brasilairas.

Fligstein (1996) pontua que os participantes de um mercado tentam criar mundos estaveis e
encontrar solucdes sociais para a competicdo, e discute como mercados e estados estdo

intimamente ligados. Considera ainda que em mercados estaveis, empresas incumbents
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defendem suas posicbes contra competidores e invasores. Sugere que mercados de
producdo estavel sb seriam possiveis se 0s atores levassem um ao outro em consideragdo
em termos de comportamento e conclui que as estruturas sociais de mercado e as
organizacdes internas das empresas s80 mais vistas como tentativas de mitigar os efeitos da

competicao com outras firmas.

Complementarmente, a Escola do Poder, descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) caracteriza a formacdo de estratégia como um processo de influéncia, enfatizando o

uso do poder e politica para negociar estratégias favoraveis a um determinado interesse.

... politica torna-se sinénimo de exploracdo do poder de maneira que ndo
sga puramente econdmica. Isto inclui, obviamente, movimentos
clandestinos para subverter a concorréncia (como estabelecer um cartel),
mas também pode incluir arranjos cooperativos concebidos para o
mesmo fim (como certas adiangas). (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000, P:174)

Os autores colocam que a estratégia é também um processo de negociacdo e concessdes
entre individuos grupos e coalizes, e uma vez que este processo inclui ambiguidades; tais
como incerteza ambiental, metas concorrentes, percepcdes variadas, escassez de recursos,
essas ambiglidades geram o surgimento da politica. Umavez que o jogo se da desta forma,
os autores que defendem esta linha estratégica consideram que ndo ha como formular nem
implementar estratégias 6timas, que atendam a todos os interesses.

De forma mais detalhada, pode-se dizer que o poder macro (da empresa para 0 mercado)
considera a interdependéncia da organizagdo com o0 seu ambiente. Uma vez que as
organizagdes precisam lidar com seus fornecedores, parceiros, compradores, sindicatos,
concorréncia, bancos de investimento e reguladores do governo, o poder macro consiste no

gerenciamento das demandas desses agentes e no uso sletivo destes em beneficio da

organi zacao.

O comportamento descrito pelas teorias acima foi confirmado através das entrevistas em
sua grande maioria. Como exemplo podemos citar que 0s respondentes, quando

questionados se as empresas de telefonia fixa exercem influéncia nas definicbes de
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regulamentacéo propostas pelo governo/agéncia responderam assertivamente que sim.
Quando questionados sobre o tipo de decisdes governamentais que poderiam influenciar,

estes pontuaram:

R2: Eu acho que em fixacdo de preco, pouco, porque o indice ja esta
previamente acordado no contrato de concessao |...].
[...] normalmente existe uma influéncia das empresas para que se possa ter

alteracdes tecnol dgicas que viabilize determinados produtos | ...] .

A agéncia define o processo, sb que para isso depende de o que as empresas

conseguem executar [...].

R1: [...] depende muito do tipo de interesse que as empresas tém.
[...] depende da forca que a empresa tem ou das empresas se juntarem para

ter essa forga e 0 que exatamente elas estéo querendo.

Seis hipéteses foram levantadas para avaliar a confirmacdo ou refutagdo dos conceitos aqui
propostos e destas cinco foram confirmadas. Assm, entende-se que 0 objetivo aqui

proposto foi atingido.

Vale ressaltar que este € 0 primeiro ensaio que abre espaco para o desenvolvimento de
estudos mais aprofundados sobre a dindmica estratégica do mercado de telecomunicacdes

brasilero.
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ANEXO A — Roteiro das entrevistas

1. Como a empresa estabelece relacbes com 0 governo? Existe um corpo
técnico dedicado a isso, uma érea especifica voltada para relacbes com o

governo?Puxado puchado

2. Essas relagfes sdo formais? H& um comité? Ha encontros periodicos? A

empresa se antecipa a questfes regulatorias?

3. A empresa sabe 0 que 0s concorrentes estdo fazendo no ambito dessas
relagdes com o governo? E uma negociacdo “individual”? E em conjurto

com outras empresas?

4. Como € essa articulacdo em conjunto com os outros players do mercado

frente 12 agéncia reguladora? Esta articulagio é esporadica? E formalizada?

5. Os temas tratados so relevantes para a forma de articulagdo escolhida pelas
empresas? Ou sgja, a negociacdo € feita em conjunto quando os interesses

S80 comuns entre as operadoras?

6. Quais os principais fatores que motivam esses relacionamentos inter-
institucionais (tecnologia, preco, mudangas na regulamentacdo, fusbes e

aquisicoes)?

7. Qual o papel dos dispositivos legais / formais (contratos, acordos, etc) e dos
informais (relagdes de confiangca, expectativa) na relacdo entre o0s

competidores e frente a Agéncia Regulatoria?

8. Qual o papel e influéncia dos consumidores no posicionamento estratégico
das empresas?

9. Definir de 1 a5 qual o grau de forca da agéncia reguladora na definicéo de
mudancas no setor?
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10. Na sua opinido a regulacado € instituida para proteger e beneficiar o publico

Ou as empresas?

11. V¢ acredita que as empresas sdo capazes de influenciar decisdes da Agéncia
Reguladora?

12. Quais Situagles a empresa tem mais poder? Fixacdo de pregos, entrada de
novas tecnologias? Aceleracdo/Retardamento de novas politicas

regulatérias? Etc?

13. A quantidade de empresas (maior ou menor) pode fornecer mais ou menos
poder as empresas frente & Agéncia Reguladora? No caso do mercado
Brasileiro de Telecom, onde observamos um oligopdlio, esta formacéo é
favoravel ou ndo a influéncia frente a Agéncia? Movimentos de fusdes e
aquisicOes sdo favoraveis ou ndo a este cendrio?

14. O que poderia aumentar a influéncia dos grupos participantes?

15. Como a empresa lida com as demandas geradas pela agéncia reguladora e
com as demandas de mercado? Atuam conforme essas demandas surgem?
Utilizam informagdes que gjudardo na definicdo de sua estratégia? Como faz
com as informagdes do concorrente? Articula com 0S grupos que tem

influéncia.
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ANEXO B — Entrevista com Empresa 1

Pronto, comecou. Eu vou deixar aqui mais perto de vocé. Entéo, a primera
coisa que eu tenho aqui para te perguntar, eu acho que vocé ja viu até o questionério,
nao é? (Eu vi rapidamente, eu dei uma olhada.) Como que a empresa estabelece relacdo
com 0 governo, se tem um corpo técnico dedicado, se tem uma area especifica voltada
a essa relacdo com o governo, como €?

Tem um regulatério e € uma das equipes mais antigas que tem na empresa. Entéo,
existe um grupo especifico para isso e esse grupo especifico tem uma relacdo muito grande
com a parte governamental, regulatéria, ja de longa data. Entdo, ndo que isso sga um
diferencial para vocé conseguir as coisas de uma maneira mais rapida, mas pelo fato de
vocé ter alguém na empresa que ja é conhecido de longa data das pessoas que regulam,
VOCE tem um pouco mais agilidade para resolver as coisas. A empresa passou por algumas

C0iSas € MesSMOo assim essas pessoas continuaram ali.

Essa relacdo com o governo, com a agéncia, e tudo é formal ou nao, tem
algum comité, algum encontro periédico?

Asduas coisas. (Formal einformal?) E.

E como é a relacdo disso com os concorrentes? A Empresa sabe 0 que as
concorrentes estdo fazendo em relagdo com 0 governo? Tem uma negociacao
individual ou acaba sendo uma negociacao em conjunto?

As duas coisas também.

Essa articulacdo em conjunto como € feita, é esporadica, quando tem algum
interesse comum ou ela é formalizada e sempre é feito tudo em conjunto?

Sempre ela é formalizada, mas sempre tem o contato impessoal, tanto antes como
depois, mas sempre ela € formalizada. (O que vocé fala formalizacéo é a relacdo das
empresas para levar alguma coisa para aagéncia?) E.

E os temas tratados sdo, espera ai... A préxima pergunta € se a negociacao €
feita em conjunto quando os inter esses s&0 comuns?
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Normamente sim. E que existiu 0 que a gente acredita que esta acabando agora,

mas existia um bloco que se separ ava um pouco da nossa empresa. Hoje, por questdes de
mercado isso esté acabando. Normalmente isso se vai junto, mas sempre houve uma guerra
de interesses em funcao dos blocos que se separavam. (Por interesses divergentes?) Por
interesses divergentes. (E o que vocé comentou que sao questdes de mercado?) Porque
agora 0 mercado mudou bastante, as empresas que mantinham o bloco separado, agora, de
certa forma, estédo sendo incorporadas por outras, entdo em aguns casos ndo vale a pena

manter a estrutura que era antes.

Quais o0s principais fatores que motivam esse relacionamento
interinstitucional, ou sga, 0 que move as empresas estarem juntas discutindo com o
gover no? E tecnologia, € prego dos produtos, € mudanca de regulamentac&o, é fusio e
aquisicao?

Hoje muito mais é fusdo e aquisicdo e vocé trabalhar a questéo de preco, muito

mais do que tange a interconexao.

E qual é o papel dos dispositivos legais, como contrato, acordo? E dos
informais, que é relacdo de confianga, expectativa entre um e outro, nessa relacdo dos
competidores com a agéncia regulador a?

Olha, seria tentar facilitar a0 méximo para que as coisas andem de uma maneira
mais rdpida, mas sempre, é claro, defendendo os seus interesses. Os NOSsOS interesses
podem ser diferentes dos interesses de outras empresas. Entéo, € tentar ganhar agilidade e

defender a0 maximo aquilo que a gente precisa fazer com que aconteca.

E qual é o papel e influéncia dos consumidores no posicionamento estratégico
nas empresas? Por exemplo, que até peguei um caso aqui da portabilidade, que a
principio o entendimento da portabilidade é que ele era uma acdo boa para o
consumidor, mas nao tao boa para as empresas. Vocé entende que o consumidor tem
umainfluénciaimportante nas deter minacdes da regulamentagao?

Eu acredito que sim, porque a gente tem que procurar atuar, € claro que todas as
empresas tém 0s seus interesses, as suas necessidades, mas também se a gente ndo atuar
naquilo que da uma confortabilidade para o consumidor, que faga que ele tenha uma

lealdade com vocé, um comprometimento e que vocé consiga satisfazer isso. Vocé tem que
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também ter uma certa tangéncia para com o que o consumidor precise, se vocé ndo alinhar

essa situacdo, dificilmente vocé vai ganhar esse consumidor, ganhar a confianca dele.

E pensando de um a dnco, sendo que um € pouco e cinco € muito, qual € o
grau de forca da agéncia regulador a na definicdo de mudancas no setor ?

Olha, eu diriatrés. (Trés?)

Na sua opinido, a regulamentacdo € instituida para proteger e beneficiar o
publico ou as empresas?
Olha, é dificil afirmar isso hoje, mas eu diria que para ndo ser também muito duro,

seriameio ameio. (Olhando os inter esses dos dois.)

Vocé acredita que as empresas sdo capazes de influenciar decisdes da
agéncia?

Com certeza.

Onde vocé acha que a empresa tem mais influéncia, en que momento, na
hora de definir prego, de bloqguear um novo entrante, acelerar ou retardar uma
entrada de uma nova tecnologia, se € que tem uma priorizagao?

E isso, eu vou mais por linha, porque depende muito do tipo de interesse que
as empresas tém. Por exemplo, a gente estava lidando ultimamente com a prépria
portabilidade, da qual vocé falou, algumas estavam preparadas, outras ndo. As que estavam
preparadas fizeram forgas para entrar, as que ndo estavam fizeram para ndo entrar e nesse
caso ndo teve jeito. Questdes de preco, depende muito também de qual € o interesse, entdo
eu acho gque ndo existe um especifico, depende da forca que a empresa tem ou das empresas

Se juntarem parater essaforca e o gque exatamente elas estdo querendo.

A quantidade de empresas assim, uma quantidade de empresas maior ou uma
guantidade de empresas menor, vocé acha que pode fortalecer mais ou menos o poder
dessas empresas frente & agéncia? Ou sga, se eu tenho trés ou quatro empresas, o
poder de cada uma delas é maior frente & agéncia ou quando é mais pulverizado?

Olha, depende muito do tamanho dessas empresas, por exemplo, trés empresas
pequenas, pulverizadas, diante de uma muito grande e j& atuante ha muito tempo no

mercado, isso vai depender muito. Agora, claro que quanto mais € mais facil. Agora, tem
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que ser mais, mais facil e que isso também ja tenha um grau de relacionamento mais longo
com esses 0rgaos, sendo ndo val adiantar muito. A gente tem uma concentracdo, tinha até
entdo, essa concentragcdo era menor, entdo hoje a gente tende a ter uma concentracéo maior
de empresas de telecom e aquelas mais antigas, mais conhecidas. (E isso concede mais

poder, vocé acha?) Com certeza.

E o que poderia aumentar a influéncia dos grupos, frente a agéncia? Vocé
acha queteria alguma coisa que poderia aumentar ?

Sempre vocé ampliar relacionamento e estar alinhado com o que o mercado pede,
eu acho que facilita, porque deixa o 6rgdo também em uma Situacdo um pouco mais

cOmoda e facilita as coisas.

Como que a empresa, a tua empresa lida com as demandas geradas pela
agéncia reguladora? Ela atua conforme a demanda surge ou ela se prepara
antecipadamente para atender uma demanda da agéncia?

Normalmente a gente tenta se preparar antes para atender a demanda. SO que isso
ndo é uma regra, tem varios casos, ndo na sua totalidade, digamos que uns 70% a gente
tenta se programar antes, mas tem muita coisa que acaba acontecendo na hora ou as vezes

no dltimo minuto.

E como a empresa se posiciona frente a inovagéo tecnologica? Tem uma area
de pesquisa e desenvolvimento, uma ar ea de inovacao que é preocupada com isso?

A gente tem uma area de engenharia que atua com isso, alguns centros especificos,
em locais especificos, que trabalham com esse intuito. De ver o que tem de novo, de fazer
testes e homologagdes, ver o que os fornecedores estdo colocando de novo no mercado até
fora do pais. (O investimento em pesquisa e desenvolvimento € alto?) Ja foi maior.
Digamos que hoje ndo € tdo ato como foi anteriormente. (E tem uma medicdo, por
exemplo, de quantos produtos sdo langados por ano?) N&o. Isso € muito relativo. Hoje, a
gente estd muito mais voltado para aquilo que acontece no mundo de novo, do que ficar

aumentando muito o portifdlio.

E como a tua empresa busca explorar novos mercados, através de fusdo e

aquisicao, parceria, dominio de novas tecnologias, diversificacao?
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Hoje fusdo e aquisicdo a empresa ja fez algumas, entdo isso também é uma
maneira de buscar novos mercados. E ja que aconteceu isso na empresa, 0 mais forte hoje
sdo as parcerias, de parcerias de fornecedores, parcerias de revenda, iSso é 0 que a empresa

mais faz hoje. (Entéo, ja foi fusio e aquisicdo e hoje é mais par ceria?)

Como que a trajetoria da empresa, ou sgja, o aprendizado que foi gerado
dentro da empresa influencia a busca de novas competéncias?

Em certos casos, a maioria deles, a empresa foi pioneira em véarios casos, entéo o
fato de vocé ser pioneiro em determinado momento, enquanto o mercado ainda busca tentar
fazer aquilo que ja existe, a gente esta mais reocupado em buscar 0 que ainda ndo tem.
Mas hoje isso ndo é uma ténica também na empresa, tem muitos casos, que nem a gente
espera que algumas empresas ja lancem, porque teoricamente vocé acaba ficando com, o
custo inicial disso € maior, entdo se vocé ja tem alguém que esta fazendo, € aquela histéria,
a maioria das coisas se copia, ndo se cria. Entdo, vocé pode copiar de uma maneira mais
adequada, sem fazer tanto investimento, porque hoje, ainda mais no momento em que a
gente vive, vocé tem que saber exatamente onde vocé vai investir e como. Entdo, houve um
momento onde a gente iniciou a maioria dos processos, hoje a gente estuda muito aquilo
gue ja estd mais ou menos pré formatado para vocé ndo fazer um ato nivel de investimento
e atender o mercado de acordo com as entradas de novos produtos. Ou sgja, ndo é ficar para

trés, mas também nem sempre vocé startar e ficar com o maior énus.

O que é mais importante para manter a empresa no mercado, a busca
tecnolégica ou o relacionamento com a agéncia?

A busca tecnoldgica. Eu acho que o relacionamento com a agéncia depois € uma
consequéncia, eu vou buscar aquilo que eu preciso, depois eu vou tentar provar que aguilo,
usar do tempo de relacdo que a gente tem de conhecimento e mostrar que aquilo é

necessario.

E como o agente regulador enxerga as mudancgas tecnoldgicas frente ao
quadro regulatorio atual? E possivel que a tecnologia influencie o modelo de
regulamentacao?

E bem provével. (Foi o que vocé comentou agora.)
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E quais as barreiras que as empresas enfrentam para a entrada em novos
mer cados?

A grande concentracdo hoje de, por exemplo, N0 NOSSO Caso Seriaja os existentes e
as dificuldades que existem entre eles de se gjudarem. O mundo que a gente vive hoje, em
telecomunicagdes é muito complicado, a maior barreira € a propria concorréncia e a questéo
também de investimento, onde eu ndo estou eu tenho que fazer um investimento pesado, se
eu ndo fizer um investimento pesado eu tenho que usar quem jaestd la E relacéo de
guem esta la € muito complicada. Eu acho até que, falando de regulamentagdo, esse ponto &
frégil ainda, as empresas se gjudam, na minha opini&o, muito pouco. (Pouco.)

Vocé acha que isso acontece porque os interesses sao divergentes? Nao é
linear, por exemplo, ndo tem atroca?

N&o existe uma troca. (N&o tem, ndo €?) Nao. (O interesse é sempre mais em
um lado?) Exatamente.

E o conhecimento acumulado na empresa é suficiente para atuar com novas
tecnologias?

N&o sO isso, vocé tem que acumular conhecimento dentro e fora, quando vocé
comeca a fazer produtos de dentro para fora. (Mas, com o conhecimento gerado dentro
da empresa vocé consegue atuar com novas tecnologias, ou sga, 0 que vocé aprendeu
aqui dentro serve, é suficiente para que vocé use uma tecnologia nova?) Serve para
vocé buscar. O que vocé aprende te da uma base para vocé saber aonde vocé ainda precisa
chegar e ndo chegou.

E essas novas tecnologias asseguram a manutencao da empresa no mer cado?

Ajudam, mas ndo necessariamente € isso que define a seguranca da empresa. Néo
adianta vocé ter uma tecnologia de ponta e vocé responde mal um pds-venda, vocé tem uma
tecnologia que ndo é o gque o teu nicho de mercado esta precisando agora. Entdo, ser uma
empresa tecnol 6gica é fundamental, porém, vocé aplicar tecnologia em que e para quem?

OK. E isso.

FIM DA ENTREVISTA
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ANEXO C — Entrevista com Empresa 2

A primera pergunta que eu tenho aqui € como que a Empresa 2 estabelece
relacdo com o governo? Se existe um corpo técnico dedicado ou uma érea especifica
para fazer esserelacionamento com o governo na Empresa?

Tem. A empresa tem uma area especifica, na verdade sdo trés éreas que se
complementam. Tem uma que € especifica para relacionamento com o érgéo regulador, que
€ 0 nosso regulatério agui, junto com esse regulatério tem uma outra diretoria, que éa
diretoria de juridico regulatério e tem uma terceira diretoria que € a diretoria juridica. A
interacdo dessas trés que da as diretivas da empresa para o relacionamento. Diretamente
isso vai ser feito pela diretoria regulatéria e que ela interage também com as areas de
produto para temas especificos. Entdo, muitas vezes nés temos algumas fiscalizacdes, onde
0 0rgdo regulador envia o fiscal até a &rea de produto especificamente. Tem uma area
responsavel, porém, ainteracdo € com diversas areas da empresa, desde a engenharia até o

comercial.

A relacdo € formal assim, tem comité encontro periédico, a gente tem
antecipacdo de questfes regulatdrias que a gente leva para o 6rgdo, como é
dindmica com o 6rgéo regulador ?

Ela é bastante intensa, ndo tem um comité periddico, mas principalmente no NOsso
caso, por ser concessionaria a regra € muito rigida. Entdo, tudo que a gente vai lancar em
voz precisa antes do aval da Anatel. Entdo, a gente especifica, envia para eles, discute e O
depois de homologar os plaros ou os produtos é que a gente pode comercializar. E sempre
bem intensa essa relacdo, tanto da gente demandando para eles, quanto na mao inversa,
deles demandando muita informagdo para a gente. Toda semana chega um oficio para
esclarecer alguma coisa, pequisar algum tipo de informacgdo. (Entdo, ndo que tenha, a
gente nao tem a regularidade de uma vez por semana a gente se encontra, mas o

relacionamento € intenso?) E intenso, exatamente.

A empresa sabe como que os concor rentes fazem relacdo com o governo?
Sim. Tem no mundo comum e direto a regra é bastante parecida entre as

concessionarias, um pouco diferente para as autorizatérias, no caso a Embratel, por
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exemplo, mas também sdo bastante reguladas. Entdo, esse mesmo departamento [palavra
inaudivel] para homologar e validar as informagdes é feito pelas outras operadoras. E um
pouco mais simples no caso das autorizatarias, que normalmente ndo precisam homologar,
sb notificar a Anatel de que véao praticar determinada atitude. (Mas mesmo que, se o que
eles estdo lancando como produto, uma autorizatéria, € exatamente igual que uma
concessionaria, mesmo assim a regra é diferente?) A regra € diferente. (A
concessionaria tem que cumprir maisrequisitos que a autorizataria, mesmo que sgja o

mesmo produto?) Sim. (Por que eles sdo regulados de for ma diferente?) Isso.

E essa negociacdo € individual ou tem as vezes comités das empresas que
levam as questBes juntos para o 0rgao regulador?

Ocorre das duas formas. O intento € individual, porém esta sendo comum, por
exenplo, portabilidade agora, existe um grupo especifico que trata com a Anatel todas as
regras que vao se implantar no Brasil. E também tem as associacOes, tem a Abrafix, que é a
Associacdo das Operadoras Fixas. (E associacao pega as demandas de todas para

levar para o governo?) De todas as fixas paralevar para o governo.

Bom, eu ja até perguntel que se essa articulacdo é em conjunto com outros
players do mercado frente a agéncia ou se é esporadica e informalizada. Entao, eu
acho que é das duas formas, néo €?

Das duas formas.

Tem uma outra pergunta que tem a ver também, que é se essa negociacao é
feita em conjunto quando osinter esses sA0 comuns entre as oper ador as?

Quando os interesses sdo em comum, normalmente é feito em conjunto, as vezes o
interesse nem € t&o comum, porém existe um contrario muito maior, também é feito em

conjunto.

Quais o0s principais fatores que motivam esse relacionamento
interinstitucional, assim, tecnologia, prego, mudancas de regulamentacéo, fusdo e
aquisicdo, quais sdo os temas que a gente maisinterage com as outr as empresas e com

0 governo?
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A sSituacdo[?] entre as empresas com O governo € normamente por
regulamentacdo e normalmente a vinculagdo[?] é entre as que tém argumentacdo mais
proxima, as concessionérias gque trabalham mais em conjunto e com iSso as regras sejam as

mesmas.

Como € o papel de dispositivos legais assm, formais, de contrato, acordo? E
dos informais, que € relacdo de confianga, expectativa, troca, entre os competidores
frente a agéncia? A gente tem contratos formais ente nés para levar alguma coisa ou a
questdo é muito mais uma relacédo de confianca e de inter esse?

Ocorre das duas maneiras, depende do tema. No caso de portabilidade, por
exemplo, a regulamentagdo obriga as empresas a seguir determinados critérios, porém, tem
um acordo entre as operadoras que se sobrepde a essa regulamentacdo, ndo porque
contraria, mas que atina, por exemplo, os aiados a niveis menores ainda do que a
regulamentac&o obriga. E isso € um documento formal assinado em todas as operadoras.

Entdo, as operadoras se juntam em um acordo para dizer: “-NOs entendemos
que o nivel de servico prestado deve ser A.” S que a agéncia colocou um nivel B e esse
grupo negocia que o A que deve prevalecer, éisso?

Isso. Desde que esse A sggamelhor que o B. (Ent&o, mas nesse caso ndo €?) Néo.
E. (Masémelhor para quem?) Melhor para o usuério. (Para o usuério?) E. Por exemplo,
a portabilidade, o governo, é que pode ser melhor para os dois lados, tanto para a
operadora, quanto para os usuarios. No caso da portabilidade a regulamentacdo diz que o
usuério pode cancelar uma solicitacdo de portabilidade até dois dias antes de ser efetivada,
o acordo entre as duas empresas permite que 0 usuario cancele até trés horas antes. (E
mesmo? E por que decidiu-se fazer algo melhor do que a agéncia propde?) Nesse caso
também é bom para as operadoras, que podem ter acdes de retencdo durante um periodo
maior. Entdo € melhor para o usuario que tem um periodo melhor para avaliar a deciséo e

para as operadoras que podem trabalhar ainda para a retenc&o dos clientes.

Qual é o papel e ainfluéncia dos consumidor es no posicionamento estratégico
das empresas? Por exemplo, a portabilidade era algo bom para o consumidor, mas
talvez ndo tdo bom para alguma empresa ou para outra. O consumidor realmente

influencia o posicionamento estratégico das empresas, no caso de voz?
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Influencia, influencia muito. Em forma de [palavra inaudivel], principalmente no
mercado residencial e empresas. No residencial, por exemplo, a influéncia é bastante
grande através dos 0rgdos de defesa. Entdo, tanto o Procon, quanto a Anatel e o Ministério
Publico, eles atuam muito ativamente junto a Empresa, sempre. Sdo diversas regras que a
Empresa tem que seguir, surgem diferentes solicitacbes de usuérios, através desse
mecanismo de defesa. Por exemplo, na migragdo pulso- minutos tivemos N reunides com o
Procon para conseguirmos demonstrar que 0 que estavamos fazendo de fato era a melhor

forma para o cliente.

Entendi. Ent&o tem, através desses 6rgaos, esses Orgaos sdo a traducdo da
influéncia do consumidor nas préaticas da empresa?

Isso. Eles acompanham de perto também, o indice de reclamac&o dos usuarios e
telecomunicacdes. (E um dos maiores?) E sempre bastante alto. E por essas reclamacdes
derivam as atuagdes do Ministério Publico e o Procon, por exemplo.

Se vocé tivesse que definir de um a cinco, sendo que um é o0 mais baixo nivel e
cinco € o mais alto, qual o grau de forca da agéncia reguladora nas definicdes de
mudancas do setor, 0 que vocé consideraria?

Cinco. (Cinco?) E pesadissmo.

Na sua opinido, a regulacdo instituida € para proteger e beneficiar o publico
Ou as empresas?

E complexa essa questdo. Na maior parte das vezes € para beneficiar o publico.
Em algumas questdes isoladas pode ser para beneficiar eanpresas em especifico, existem
lobbys. Por exemplo, no caso da fusdo da Oi com a BRT, existe muita divida se de fato € a
melhor coisa a se fazer para 0 usu&io, porque de certa forma a gente ganha
competitividade, porém, por outro lado tem uma discussdo muito grande, que ter uma
empresa forte nacional [trecho inaudivel] estrangeiro, pode ser a melhor forma para o pais.
(De competicdo para o pais?) Entdo, é melhor para o usuario em um ponto, em outro

melhor para a empresa, nesse caso especifico para uma empresa.

Vocé acha que as empresas sdo capazes de influenciar decisdes da agéncia

reguladora?
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Sim. (Sim?) Sim.

Em qual situacdo a empresa tem mais poder, por exemplo, na fixacdo de
preco, na entrada de novas tecnologias, em acelerar e retardar novas politicas
regulatorias? Ou entdo assim, independente de ser mais uma ou outra, vocé acha que
nesse caso a empresa tem poder, em fixagoes de pregos, novas tecnologias e entrada de
novas politicasregulatorias?

Eu acho que em fixag8o de preco, pouco, porque o indice j& est4 previamente
acordado no contrato de concessdo, entdo sempre se executa o indice. Com relagdo a novas
tecnologias, tem uma determinada influéncia sim, porque e ai esta bastante atrelada também
a questéo da regulamentacdo, enfim, normamente existe uma influéncia das empresas para
que se possa ter ateracBes tecnologicas que viabilize determinados produtos, e
normalmente essa viabilidade depende da duragéo e regulamentacéo, entdo as duas coisas
andam juntas.

Qual a quantidade de empresas que podem fornecer mais poder frente as
agéncias reguladoras? No caso do Brasil, que a gente vé que € um oligopdlio, sdo
poucas empresas com uma atuacado forte no mercado. Isso é favoravel ou ndo para
influenciar a agéncia?

E favorével, é favoravel, pelo menos é mais simples concentrar 0s interesses, mas
todas elas tém um peso grande, ou Sga, essas seis empresas mais relevantes, trés
concessiondrias, mais a Embratel e trés méveis de peso, sdo sete. (Que em muitos casos
sd0 a mesma estrutura que de alguma fixa, ndo €2 Sim. Em aguns casos sim, em um
grupo maior que controla, acaba sendo a mesma. (M as, n&o necessariamente o interesse
de uma fixa € igual a de uma mével?) N&o necessariamente, no Brasil principalmente é
bem dissociada as intencfes e os interesses. (S80 particulares?) Vide 0 nosso caso com a

Vivo, € super complicado de se desenvolver alguma coisa em conjunto.

E movimentacdo de fusdo e aquisicdo é favor avel nesse cenario de oligopdlio?

Favoravel paraquem? (Para as empresas que querem fazer fusdo e aquisicao?)
Eu ndo entendi. Se o cendrio permite que isso ocorra? (Nao. O fato de serem...) [trecho
inaudivel]. (O fato de serem poucas empresas no mercado favorece ou ndo a tendéncia

de fusdo e aquisi¢cdo? Ou nao tem influéncia nenhuma, por exemplo?) Ai é que esta, eu
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acho que favorece e existe um desgo muito grande de se fazé-lo, sd que a regulamentacéo
nao permite. (I1sso independe se € um oligopdlio ou nao?) Independe se é um oligopdlio,
mas no caso de um oligopdlio & assim que fica o processo: “-Compro um e ja estou

evidentemente maior do pais.”

E vocé acha que tem alguma coisa que poderia aumentar a influéncia dos
grupos participantes das empresas frente ao governo?...

Olha, a forma de se ter essa influéncia junto a0 governo eu acho que ndo tem
muitos mecanismos licitos de se ampliar. Ja tem um, j& € um processo bastante estruturado
gue ndo da muita brecha para que vocé consiga ampliar esse mecanismo, a ndo ser através
das acles que ja sdo executadas hoje. Eu acho que um dos fatores bastante relevante € o
quéo a opinido publica apdia a atuacdo daquela empresa, se vocé tem uma marca que é
vista como algo de bom para 0s seus usuarios, para a comunidade em que ela atua, isso
facilita a sua atuagao junto ao governo, porgque de certa forma também se traduz no apoio
que eles vao ter de todos esses usuarios que pertencem a empresa. N&o sei se eu
consegui ser concreto no que eu estou dizendo, mas é dificil uma empresa que tem um
indice incrivel de satisfacdo dos seus clientes conseguir barganhar muita coisa perante ao
governo, porque qualquer coisa em beneficio dessa empresa feita pelo governo, de certa
forma esta [palavra inaudivel] contr&rio ao usuério. Entdo, normalmente a atuacdo do
governo € de regulamentar ou de exportar determinadas agoes das empresas, mediante a

imagem que ela tem para a populacéo.

Como que a empresa lida com as demandas geradas pelo governo, pela
agéncia reguladora, ou sga, quando surge uma nova demanda, que vocé sabe que vai
acontecer daqui X tempo, a gente pode até talvez usar o exemplo da portabilidade, a
empresa se prepara antecipadamente para enfrentar aquilo ou ela espera acontecer
ou espera estar proximo de acontecer para comegar a se posicionar frente a questao?
N&o so da agéncia, mas também de mercado, novas demandas de mer cado quesurgem
e novas demandas do governo, como € que a sua empresa se posiciona frente a essas
coisas?

Por mais que pareca desorganizado, certas vezes, mas € sempre antecipado. Por
exemplo, no caso de regulamentacdo, antes de se iniciar a especificacdo de como deveria

ser feito no Brasil houve um estudo de quais eram todos 0s possiveis cendrios, de que ja
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aconteceu no mundo e como isso se converteria no Brasil. Essa conversdo depende muito
estritamente de como é a regra operaciona da implantagdo da nossa regulamentacdo, por
exemplo, no caso da portabilidade determinado, o impacto da portabilidade para o negdcio
de cada empresa, dependeria muito de como seria 0 processo. Por exemplo, no caso de um
processo extremamente simples, obviamente garante um impacto maior de migragdo dos
usuérios. Entdo, antes de se definir qual € a especificagdo para o Brasil, houve um amplo
estudo de como aconteceu com a Empresa em outros paises, como aconteceu em outros

mercados para se entender qual € o melhor processo para se implantar aqui.

Mas quem define o processo é a agéncia, ndo a empresa?

N&o, aagéncia. A agéncia define o processo, sO que paraisso depende de o que as
empresas conseguem executar, ndo € tdo simples. (Entdo, tem uma consulta das
empresas de falar: “-Olha, eu vou implementar um modelo.” Mas, tem o retorno das
empresasdefalar: “ - Esse modelo eu ndo consigo fazer, ou ndo serve.” Entdo, tem uma
troca, ndo é?) Tem, tem uma troca. Muitas vezes faa “-N&ao consegue, mas vai ter que
fazer.” Entendeu? S que se ele entender que ndo consegue Mesmo e que nNdo € conversa
mole para facilitar a vida da empresa, eles se sensibilizam, porque ndo adianta, ndo vai
funcionar. (Ent&o, via de regra, a empresa se prepara antecipadamente para as
demandas que a agéncia coloca?) Isso. (Até para ter forca para discutir e resolver

como € que vai fazer?) 1sso, 0 conhecimento.

E em relacéo a inovagdo tecnolégica, como que a empresa se posiciona? Tem
uma area de pesquisa e desenvolvimento que é mais preocupada com a inovacao? Tem
a empresa ® preocupa com investir em pesguisa e desenvolvimento? Quantos
produtos sdo lancados por ano, como uma referéncia? Tem essa area bem
desenvolvida na empresa ou ndo?

Existe area, inovacdo € um dos pilares da Empresa para se garantir o
crescimento a médio e longo prazo e tem uma estrutura especifica para a inovagdo. Que na
minha opinido pode ser até uma competicdo, porque inovacdo deveria ser permeada por
toda a estrutura, mas de qualquer forma tem pessoas pensando especificamente nisso e em
dois aspectos. Tem uma diretoria especifica de inovacdo, que verifica aspectos mais
comerciais do mercado, para ver o que seria aderente, como implanté& la, se a gente cria

dentro de casa, se a gente monta uma empresa separada para se criar, ou se gente compra



129
alguma pequena empresa, ou compraidéias para que sgjam implantadas pela Empresa. E na
estruturaregional de engenharia também tem uma outra diretoria de inovagéo, onde estuda-
se tecnologias que permitam a inovagdo entdo, tem duas estruturas separadas olhando a
inovacdo com bastante afinco. O problema que ocorre hoje é pelo tamanho da empresa,
todo esse trabalho que ocorre nessas duas diretorias de inovagdo, de engenharia e
comercia, até chegar de fato nas vice presidéncias comerciais tem uma distancia muito

grande. Ent&o, ainda falta estreitar muito os lagos entre essas estruturas.

Entdo, nem sempre essa inovacdo se traduz em um produto novo para o
mer cado?

Nem sempre, nem sempre. Vocé perguntou com relacdo a quantos produtos novos
gue sdo lancados? Sdo langados muitos produtos que eu nem diria que sdo grandes
inovacbes, mas variagdes do que ja existem. Inovacdes de fato muito pouco, eu nao
conseguiria contar mais do que um por ano. E 0 nosso processo orcamentério também
dificulta um pouco isso, a gente faz um gdanejamento estratégico de um pouco mais de
longo prazo, que € de quatro anos, porém o0 nosso plano de marketing e nosso orcamento
verificam horizontes diferentes em um Unico ano. Entéo, para alavancar novos produtos
teoricamente ja tem que dar a receita no primeiro ano, porque sendo ndo consegue justificar
0 investimento nele, no orcamento, no plano de marketing, acaba descasando um pouco da

estratégia. (Do [palavrainaudivel] que vocé realmente vai fazer?) Vai fazer.

E em exploracdo de novos mercados, como € que a empresa atua? E pelo
caminho de fusdo e aquisicdo ou é pelo caminho de dominio de novas tecnologias, ou
diversificacdo de convergéncia tecnologica? Se a gente tivesse que eleger um ponto
principal, qual que é o que a Empresa usa para explorar novos mer cados?

Quais sdo 0s pontos que vocé passou? Fusdo e aquisicdo... (Eu coloquei fuséo e
aquisicdo ou o dominio de novas tecnologias, adesdo de novas tecnologias. Ndo sel se
tem outros que de repente nao esta capturado aqui?) Acho que o fator dominante € o
dominio de novas tecnologias. A gente tem algumas experiéncias com relacdo a fusdo e a
aquisicao, por exemplo, no caso da A- Telecom, que foi comprada, que ja tinha uma atuagéo
fora de Sao Paulo e isso conseguiu alavancar um pouco a nossa operagdo fora, porém sdo
raros o0s casos de aquisi¢do. Eu acho que principalmente é ou parceria, ou tecnologia para

conseguir ter a capilaridade necessaria para atuar em outros mercados, ai falando em uma
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questéo geogréfica. Quando a gente olha novos mercados como novas linhas, propriamente
ditas, parceria eu acho que € a nossa ferramenta mais utilizada para conseguir atuar nesses

novos mercados.

Como que é a trajetéria da empresa, pelo que a Empresa ja desenvolveu,
criou, conhece influencia na busca de novas competéncias? E levado em consider agéo
esse conhecimento adquirido ou é sempre um Novo recomego assim?

E levado em conta, mas de uma forma ndo estruturada. Porque, o que acontece? A
gente ndo tem uma metodologia ou um sistema de controle para conseguir ter de fato a
organizacdo do conhecimento, isso claramente dentro da empresa. Entdo, ndo é um
processo estruturado de sensibilizar[?] os aprendizados anteriores [trecho inaudivel],
porém, muitas vezes [palavra inaudivel] as pessoas que conhecem para dar os proximos
pasos. Entdo, tem esse conhecimento implicito, entdo de forma téacita a gente consegue
utilizar esse aprendizado, porém, muitas vezes comega-Se COMO Um NOVO COMEGO € as
pessoas que participam do processo trazem essa bagagem. (N&o é de forma estruturada?)

Nao é de forma estruturada.

O que é maisrelevante para a Empresa, busca de novas tecnologias para
se desenvolver em um mer cado regulado ou o estabelecimento de boas relacbes com a
agéncia?

N&o poderia dizer qual é o mais relevante, eu acho que a gente atua nas duas
frentes. E intensa a relagiio com o 6rgdo regulador, porém, so isso ndo basta, a gente
também tem que garantir 0S mecanismos para conseguir ter a expansdo e o

desenvolvimento tecnol dgico é essencial.

Como que a agéncia reguladora enxerga as mudancas tecnol égicas frente ao
quadro regulatério, hoje? E possivel que novas tecnologias influenciem no modelo de
regulamentacao?

Sim. 1ss0 j& acontece hoje e € um problema grande para as operadoras maiores. No
cenario que a gente vive a gente tem uma regulamentacdo, em alguns pontos ultrapassada e
tecnologias que ndo conseguem se limitar as imposi¢des dessa regulamentacdo. O que
acontece muito € que novas empresas, empresas pequenas, que essencialmente nascem

dessas tecnologias, atuam de forma que ndo est4 ainda regulamentada claramente e isso
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dificulta a atuacéo de grandes empresas, porque a gente ndo consegue entrar diretamente
nesses mercados, porque a agéncia barra a nossa participagdo, justamente por nés [palavra
inaudivel] a regulamentacdo ser clara ou a regulamentac&o ser contra, porém, permite que
empresas peguenas atuem. E isso justamente € um dos pleitos que a gente tem junto a

Anatel para que a regra sga a mesma, ou hinguém pode praticar, ou a gente também pode.

Eu acho quetem a ver com a proxima pergunta que & quais as barreiras que
a empresa enfrenta para a entrada em novos mer cados?

Ent&o, a regulamentacdo é uma grande, por exemplo, nos impede de atuar dentro
da casa dos nossos clientes, porém, muitos dos servigos dependem de estar dentro da casa.
Ent&o, sempre tem que ser feito em parceria com uma empresa terceira, para poder prestar
0 servico como um todo, isso dificulta a operacdo. Outro exemplo € a integracdo de
tecnologias STFC, com STM e SMP das moveis, a gente sO tem a licenca STFC e outras
empresas do grupo também tém acesso a STM [palavra inaudivel] comunicagdo
multimidia. Para o usuario fina o servico que é a comunicacdo por voz, pode passar por
essas duas licengas, mas para o usuario final é uma coisa s e isso dificulta que a gente
consiga prestar um servigo que segja 0 mais simples para 0 usu&rio usar, uma tecnologia
mais barata, ou uma penetracdo maior. (Para ele pouco importa, ndo €?) Para ele pouco
importa. (Para a gente ndo, eu hdo posso usar uma e sO posso usar outra?) Exatamente.

Uma com outra.

E a Gltima pergunta. E se o conhecimento acumulado na empresa é suficiente
para atuacdo com novastecnologias e se essas tecnologias asseguram a manutencdo da
empresa no mer cado?

Quanto a novas tecnologias assegurar a presenca da empresa no mercado, eu acho
que nenhum guru vai conseguir responder, porque eu acho que € tdo dindmico que a gente
nem consegue apontar se as tecnologias que estamos adotando ou as nossas escolhas de
hoje sdo as corretas, mas com certeza ajudam. E a gente tem um trabalho intenso sim, até
muitas vezes a [palavra inaudivel] ndo consegue ser vista como uma empresa inovadora,
mas tem um trabalho intenso nas nossas areas técnicas de conseguir modos de fazer as

coisas com tecnologias diferentes.

FIM DA ENTREVISTA
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