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Resumo

Travando uma intensa disputa pelo mercado de acesso e conexdo a Internet Brasileira,
atuam as operadoras de telefonia, fixa e movel, os operadores de Televisdo a cabo e 0s
Provedores de Internet Via Radio, sendo esses ultimos, diferentemente dos outros
competidores, pequenas e médias empresas. Esta Dissertagdo objetiva desvendar, neste
cenario, qual o posicionamento estratégico competitivo dos Provedores de Internet Via
Radio, e qual a dindmica do ambiente competitivo existente. Para responder a estas
questBes foi empreendido um estudo de multiplos casos que utilizou como método de
coleta de dados pesquisa documental e pesquisa de campo. As analises qualitativas e
quantitativas revelaram que:-As estratégias genericas utilizadas segundo a proposta de
Porter (1985) combinam custo e diferenciacdo;-A opcéo estratégica sob modelo Delta
de Hax e Wide Il (2000) é a de melhor produto; -Os principais posicionamentos
adotados frente as cinco forcas competitivas de Porter (1979) sofrem forte influéncia
dos fatores geografico e capital; -Os padrdes utilizados para selecdo de mercado alvo
classificados por Abell (1980) como especializagdo por mercado e cobertura total de
mercado ndo sdo exequiveis para o0s Provedores de Internet Via Radio; -O
comportamento predominante dos Provedores de Internet Via Radio sob a tipologia de

Poulos (2000) é o defensivo.

Palavras-chave: Provedores de Internet Via Radio. Estratégias genéricas. Modelo
Delta. Posicionamento estratégico.



Abstract

Waging an intense battle for Brazilian market of access and Internet connection, there
are telephone operators, fixed and mobile operators, cable TV and the Internet Wireless
Service Providers, which, unlike the other players, are small and medium size
companies. What is the competitive strategic positioning of Internet Wireless Service
Providers? What is the dynamics of the existing competitive environment? In order to
answer these questions, a study of multiple cases that used the method of data
collection, desk research and field research has been undertaken. The qualitative and
quantitative analysis revealed that:-The generic strategies used as proposed by Porter
(1985) combined cost and differentiation; -That the strategic choice model under Delta
Hax and Wide 11 (2000) is the best product; -The main stances taken against the five
competitive forces of Porter (1979) have a strong influence of geographic and
capital; That the standards used for selection of target market classified by Abell (1980)
as per market expertise and market coverage are not feasible for Wireless Internet
providers; -And that the predominant behavior of Internet Providers Wireless in the

typology of Poulos (2000) is the defensive.

Keywords: Internet Wireless Providers. Generic strategies. Delta Model. Positioning.
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1 Introducao

A disseminacdo do acesso a Internet no Brasil ainda requer que um longo
caminho seja percorrido para atingir a maior parte da populacdo. A pesquisa sobre uso
da Internet no Brasil promovida pelo Comité Gestor da Internet no Brasil - CGI-BR -
em 2008, aponta que 61% dos brasileiros nunca acessaram a Internet. Segundo a mesma
fonte, apenas 18% dos lares no pais possuiam acesso a esta rede.

Ja na avaliacdo do Measuring the Information Society (Medindo a Sociedade da
Informacdo), relatorio de desenvolvimento das TIC's (Tecnologias da Informagéo e
Comunicacdo), da UIT (Unido Internacional das Telecomunicagdes), que mede 0s
esforgos que vém ocorrendo no mundo para reduzir a excluséo digital, o Brasil caiu da
posicao 54, que ocupava em 2002, para a posicao 60 em 2007.

Muito se fala e escreve sobre o tema. Programas, projetos e propostas que visam
conseguir uma maior popularizacdo da grande rede no pais sdo apresentados, debatidos
e implantados. No entanto, considerando os indicadores acima, eles ainda nao
conseguiram atingir os seus objetivos.

Conseguir que a Internet, e, consequentemente, as suas facilidades e
possibilidades sejam mais disponiveis para a populagdo, requer a satisfacdo de dois
fatores basilares: que um dispositivo de acesso se popularize e que 0 acesso esteja
disponivel nas localidades ocupadas pela populacao.

No que se refere ao dispositivo de acesso, a sua posse € uma questdo socio-
econdmica. Para resolver esta questdo, projetos como computador para todos, notebook
de 100 ddlares, notebook para professores, estdo em pauta.

No que se refere a disponibilidade do acesso, para que ele ocorra, € necessario
que alguma organizacdo - publica ou privada - realize acdes que se traduzam em sua
consecucdo. Em outras palavras, € necessario que alguém implante, disponibilize e
provenha o acesso aonde ele € necessario. Atualmente, esse acesso é provido, de forma
competitiva, por trés tipos de organizacGes privadas:

- As concessionarias de servicos publicos de telefonia;
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- As concessionarias de servicos de distribuicdo de sinais de televiséo a cabo;
- Os provedores de Internet.

Uma diferenca que se destaca entre essas organizacGes é o desproporcional
tamanho entre as duas primeiras, as concessiondrias, e a Ultima, os provedores de
Internet.

As concessionarias de telefonia e televisao sao organizacfes de grande porte que
surgiram na metade do século XX. Os recentes avancos da tecnologia da informagéo
(T1) foram incorporados por estas empresas nas duas Ultimas décadas do milénio.

Sob todas as perspectivas econdmicas consagradas para classificar o tamanho de
empresas, seja faturamento, capacidade de investimento, abrangéncia geografica,
namero de clientes, estrutura de capital, elas estdo entre as consideradas grandes. J& 0s
provedores de Internet, consideradas as mesmas perspectivas, sdo classificados como
pequenas e médias empresas.

As empresas provedoras de Internet sdo organizacdes que surgiram na ultima
década do século XX, em um contexto pos-revolucdo industrial, considerado por
autores como Tofler (1994), Castells (2000) e Washam (1993) como sociedade da
informacdo. O produto por elas vendido esta indiscutivelmente imbricado com a
esséncia desta nova era, que surgiu no entendimento desses autores a partir do
entrelacamento da tecnologia da informacao com as telecomunicacdes.

E através da combinago de Tecnologias da Informacéo e Telecomunicagdes que
os provedores de Internet geram seus produtos e 0s entregam para 0S Seus clientes.
Conseqlientemente, estas empresas atuam e sofrem influéncia direta destes dois setores
da economia, que foram submetidos a profundas transformacfes nas trés ultimas
décadas.

Apesar da diferenca desproporcional de tamanho entre as concessionarias e 0s
provedores de Internet, esses Gltimos ja trazem, diferentemente das concessionarias, a
tecnologia da informacdo na esséncia de sua génese e formacdo, o que pode ser
considerado como uma vantagem competitiva.

Estimava-se que no Brasil existiam 1.761 (um mil setecentos de sessenta e um)
provedores de Internet em banda larga, conforme dados da organizacdo TELECO
(2008). Ainda sob a mesma fonte, estes provedores se fazem presentes em cerca de 74%
dos municipios brasileiros.

Por outro lado, o grupo formado pelas operadoras de telefonia que utilizam a

tecnologia ADSL (Asymetrical Digital Subscriber Line) para ofertar Internet em banda
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larga é formado por apenas 7 (sete) componentes: a Telemar, a Brasil Telecom, a
Telefonica, a GVT (Global Village Telecom), a CBTC (Companhia Telefonica do Brasil
Central), a Sercomtel e a Embratel.

Também presente na disputa estdo as operadoras de televisdo a cabo, fazendo
uso da tecnologia de Cable Modem para ofertar servicos de acesso a Internet combinado
com o servico de televisdo.

Por altimo, um grupo de 8 (oito) empresas se apresenta como concorrente no
mercado de provimento de acesso a Internet, formado pelas empresas de telefonia
movel — TIM, Claro, Vivo, Oi, Brasil Telecom Celular, Sercomtel Celular, Telemig
Celular e CTBC Celular.

Estas empresas apresentam-se como potenciais substitutas, fazendo uso da
tecnologia celular movel de terceira geracdo (3G). Esta, se ndo consegue atingir aos
padrdes de qualidade e disponibilidade das outras tecnologias no provimento do acesso
a Internet, apresenta a vantagem competitiva da mobilidade e acena para uma nova
tecnologia, a de quarta geracdo (4G), que promete resolver os atuais problemas de
capacidade.Os provedores de acesso a Internet via radio e as operadoras de telefonia
fixa disputam o mercado de banda larga brasileiro, desde o seu inicio. As operadoras de
telefonia celular e as de TV apresentam-se como entrantes com grande potencial de
competicao.

O objetivo declarado de todos ¢ a preferéncia do usuéario final. Em um contexto
de competicdo, de permanente busca pela diferenciacdo com cultivo de préaticas
inovadoras possibilitada pelas novas tecnologias, assim como novas formas de manejo e
uso das tecnologias antigas, propiciam um ambiente fértil para estudos organizacionais.

Assim, introduz-se uma visao geral do cenario que servira de suporte ao presente
trabalho. Nele atua o grupo de empresas que sera objeto da investigacdo: os provedores
de Internet via radio, situados em um segmento econdmico na fronteira entre um setor
com total regulamentacdo do estado: as telecomunicacdes, e outro setor ainda

totalmente desregulado, e livre: a Internet.



18

1.1 Organizacao do trabalho

No capitulo 1, serd apresentado o cenario de pesquisa, seus principais atores, as
organizagdes objeto de estudo e a forma de organizacao do trabalho.

No capitulo 2, buscar-se-4 o entendimento do contexto que envolve, influencia e
é influenciado pelas organizacbes sob estudo através de uma breve retrospectiva que
servira de alicerce para o entendimento das forgas competitivas atuantes no setor de
banda larga no Brasil, para apresentar o problema, os objetivos gerais e especificos, a
justificativa e expectativa de contribui¢do do estudo.

O capitulo 3 apresenta uma revisdo aos estudos, temas e conceitos que servem
como alicerce tedrico do presente estudo, com especial dedicacdo a conceitos de
estratégias competitivas, inovacdo em processos, ciclos de vida da informacdo e
inteligéncia competitiva, de modo a propiciar o encadeamento tedrico que permita a
analise do posicionamento estratégico competitivo provedores de Internet.

O capitulo 4 apresenta a proposta do caminho metodoldgico a que se pretende
percorrer, a fim de se conseguir o desenvolvimento da pesquisa, com especial atencéo
no método, na obtencdo e analise dos dados, bem como nos cuidados metodologicos
que irdo permear o trabalho.

Em seguida, o capitulo 5 traz os resultados da investigacdo realizada, e
finalmente o capitulo 6 apresenta as conclusées, incluindo as limitacdes da pesquisa, e

recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 Contextualizacao

Os provedores de Internet via radio competem com as operadoras de
telecomunicacBes pelo mercado de banda larga no Brasil. Como ja foi mencionado,
entre estas organizacOes existem diferencas significativas de porte.

Cabe aqui uma analogia do confronto entre Davi e Golias. Na tradi¢do biblica, o
jovem Davi valeu-se de muita coragem e uma vantagem tecnoldgica, a funda que
lancava pedras com forca e precisdo, para vencer o gigante. De que se valem os
provedores de Internet via radio para atuar nesta arena? Para desvendar esta questdo €
necessario entender o contexto do mercado de banda larga no Brasil.

Em busca do entendimento do contexto, € feita uma retrospectiva historica dos

caminhos percorridos pelos provedores de Internet via radio, até o cenario presente.

2.1 Um retrospecto do cenario do tema de pesquisa

A comercializacdo da Internet no Brasil teve inicio em 1993, no final do
monopolio estatal nos servicos de telecomunicagdes, nas empresas do sistema Telebras.
Os acessos eram realizados em qualquer lugar do pais através de linha telefénica.

Em 1994, com o objetivo de disseminar o uso da Internet, o Governo Federal
extinguiu o monopdlio estatal da Internet, possibilitando ao setor privado investir neste
negocio. Surgiu assim este novo empreendimento, que, a partir daquele momento, ficou
conhecido como “provedor de Internet”. Estes provedores pioneiros compravam o
acesso no atacado, inicialmente da ainda estatal Embratel, adicionavam novos servigos
(como e-mail, monitoramento, hospedagem de sites, entre outros) e vendiam para 0s
usuarios finais.

Em 1995 foi regulamentado juridicamente o provedor de acesso privado a
Internet pelo Ministério das Telecomunicacdes, Portaria n°. 148, que aprovou a Norma

004/95 “Uso de meios da rede publica de telecomunicacdes para acesso a Internet”.
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Neste momento, 0 governo, ndo interferindo, possibilitou o surgimento dos pequenos
provedores em todo pais.

Com as privatizacGes das infra-estruturas de telecomunicagfes no pais, em 1998,
0 acesso as redes de telecomunicacdes ficou em poder de grupos privados. O governo
fica com a missdo de regular e fiscalizar o setor. E criada a ANATEL (Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes)

Em 2000 surge outro fato histérico que abala o0 modelo de negdcio praticado até
entdo: sdo criados os provedores gratuitos de acesso a Internet. Na realidade, por tras de
cada provedor desses, existia uma operadora de telecomunicacdes.

A concorréncia dos provedores gratuitos dizimou o modelo de negécio dos
provedores discados. Segundo o Sr. José Eduardo Belarmino Alcoforado, presidente da
El6gica, um dos maiores provedores discado do Brasil na época, maio de 2000 foi o
primeiro més que a perda de cliente superou a entrada de clientes no seu provedor. Dai
em diante o processo de entropia foi irreversivel.

A intencdo das operadoras de telecomunicagdes ao lancgar provedores gratuitos
era inibir possiveis concorréncias e garantir as receitas com interconex@o. Nesta época,
a partir do estouro da bolha especulativa, iniciou-se o processo de faléncia das empresas
ponto.com (TUROLA, 2009).

Alguns provedores buscaram novas alternativas para continuar sobrevivendo.
Uma alternativa encontrada foi construir as suas proprias redes utilizando uma
tecnologia wireless (sem fio) incipiente que havia sido concebida para uso interno a
uma edificacao, o padrdo do Institute of Electrical and Electronics Engineers - IEEE de
versdo 802.11.x. Com algumas adaptacdes, o projeto de seus radios digitais servia para
uso externo. Assim, eliminava-se o intermediario no acesso (a linha telefénica) e, sob as
fortes presses do ambiente, os provedores de Internet incorporaram aos servicos que ja
ofereciam a prestacdo do servico de conexdo a Internet, o que foi decisivo para a
sobrevivéncia de seus negécios.

Os radios digitais ja foram concebidos sob a égide da tecnologia da informacéo.
Em oposicdo as linhas telefonicas analdgicas das operadoras, eles superaram o
paradigma vigente na velocidade de transmissdo de dados, de tedricos 64Kbps (sessenta
e quatro mil bits por segundo). Assim, ao implantar as suas redes suportadas por radio
digitais, os provedores foram pioneiros na prestacdo de servigos de acesso e conexao a
Internet a usuarios finais com velocidades acima de 64Kbps (sessenta e quatro mil bits

por segundo). A velocidade de transmissdo de dados de 128Kbps (cento e vinte e oito
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mil bits por segundo) foi estabelecida como patamar referencial, a partir do qual as
conexdes com velocidades maiores séo consideradas como Internet banda larga.

Surge assim uma nova espécie de provedor de Internet: o provedor de Internet
via radio, de agora em diante denominado neste trabalho de PIVR.

Em 1999, na cidade do Recife, capital do Estado de Pernambuco, ja existiam
provedores de Internet, que, através da nova tecnologia de radio digital, ofertavam
servicos de Internet em Banda Larga. Dentre estas pioneiras destacavam-se a Smartsat,
Nlink, Hotlink e Netbulding.

Em 2000, as operadoras de telefonia langcam suas op¢des de banda larga com a
tecnologia ADSL (Assymmetric Digital Subscriber Line). Em 2002, as operadoras de
televisdo a cabo também identificam esta oportunidade e através de cable modem
(modem a cabo) incluem Internet banda larga entre os servigos ofertados.

Nos ultimos anos observou-se a substituicdo gradual do acesso discado pelo
acesso banda larga. Hoje este tipo de conexdo ja € o maior entre os domicilios
brasileiros com acesso a Internet, como se observa na Tabela 2 construida a partir dos
dados provenientes das edi¢des da pesquisa de TIC DOMICILIOS e TIC EMPRESAS
2005, 2006, 2007 e 2008 — Pesquisa sobre o uso das Tecnologias da Informacgéo e da
Comunicacéo no Brasil (CETIC 2008).

Tipo de conexao/Ano | 545 | 5006|2007 | 2008

Modem tradicional 65% [49% |42% |31%

Banda Larga 22% |40% |50% |58%
Outros 9% (2% (1% |1%
N&o sabe — Nao respondeu 8% (9% [7% |10%

Tabela 1(2) — Participacdo de cada tecnologia de acesso a Internet nos domicilios.
Fonte: Adaptado das pesquisas TIC do Nic.br de 2005,2006,2007 e 2008

Pode-se considerar que 0 acesso a Internet em banda larga esta substituindo o
acesso discado. Isto, para as operadoras de telefonia, € uma ameaca as receitas de
interconexdo e trafego. O que se seguiu foi um grande investimento na tecnologia
ADSL, que levou a fazer com que esta hoje esteja na lideranca entre as disponiveis no
Brasil.

Era o inicio de uma competicdo em uma nova arena: o0 mercado de Internet em

banda larga, que desde entdo vem crescendo em passos largos. O concorrente que se
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apresentou para disputar o mercado com o PIVR era uma organizagdo com grande

capacidade de investimento e capilaridade: as concessionarias de telecomunicagdes.

No entanto, apesar de os provedores de Internet via radio ndo disporem de
recursos significativos para investimento em expansdo das suas redes, publicidade e
de

telecomunicacdes, eles respondem por 14% das conexdes em Internet banda larga das

propaganda, comparado ao capital mobilizado pelas concessionérias
residéncias brasileiras, como pode ser observado na tabela 2 extraida da 12 Edi¢do do
TIC DOMICILIOS e TIC EMPRESAS (2008).

Considerando-se apenas a regido Nordeste do Brasil, em 2008 as conexdes
residenciais a Internet via radio estdo a frente em 8 pontos percentuais das conexdes

ADSL (20% versus 12%), como se observa na Tabela 2.

Tipo de conexao para acesso a Internet no domicilio
Percentual sobre o total de domicilios com acesso a Internet 1

Modem Banda Larga3
Tradicional d:\g/jli(:gf\r;?a
acesso 5 NR
((jiscado TBOa E'g;:‘ linha | Modem |Conex&o Co\r;?;ao Outros NS 2
Percentual (%) linha L araa telefénica |via cabo |via radio satélite
telefonica) % | tecnologia
ADSL)
aonar | 3 58 3 | 23 | 1| 2 |1
< URBANA 31 58 22 23 10 2 1 10
10AREA IRURAL 33 53 25 10 | 17 § ~ | 13
SUDESTE 37 53 21 23 7 2 1 10
NORDESTE 26 57 12 23 20 2 1 16
REGIOES|SUL 22 69 37 16 15 1 2 7
DO PAIS INORTE 39 50 26 11 8 6 2 8
Mg 10 78 21 | 14 2 1|1

1 Base: 3.525 domicilios entrevistados que possuem acesso & Internet. Respostas
multiplas e estimuladas.
2 N4o sabe / N&o respondeu.
3 O total de domicilios com acesso & Internet via banda larga retine as tecnologias de
modem digital via linha telefénica (xDSL), modem via cabo, conexdo via radio e
conexao via satélite.
Tabela 2 (2) — Percentual de domicilios com acesso a Internet e participacao de cada
tecnologia de acesso.
Fonte: TIC- NIC.br — set,/nov, 2008

Por fim, é necessario registrar que, quando da finalizacdo desta dissertacdo, o
governo federal considera a inclusdo digital uma prioridade e, a julgar pelo discurso,

pretende adotar medidas que promovam o seu desenvolvimento. Em sua fala na
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abertura da I Confecom (Conferéncia Nacional de Comunicacbes), em 14 de
dezembro de 2009, o presidente Luiz Inécio Lula da Silva ponderou:

“A incluséo digital, da mesma forma como a incluséo social, deve ser encarada
como uma prioridade nacional” (LULA, 2009). Ele ainda cobrou dos futuros
candidatos a Presidéncia da Republica que incluam no debate eleitoral questbes
relacionadas & convergéncia de tecnologias. “E preciso incluir o tema da
comunicagdo social na agenda do pais”. (LULA, 2009).

Em linhas gerais, este é o cenario no qual os PIVR, que servirdo de objeto para

este estudo, estdo inseridos.

2.2 Problema de pesquisa

Uma avaliacdo da posicdo dos provedores de Internet via radio ante a
competicdo pelo mercado de banda larga no Brasil requer considerar os seguintes
fatores:

- TelecomunicagBes é uma inddstria em que as novas tecnologias, novas linhas
de produtos e mudancas nas regulamentacbes provocam competicdo intensa,
denominada Hipercompeticdo (D’AVENI, 1999);

- Algumas das caracteristicas intrinsecas ao negocio da inddstria de
telecomunicacdes, tais como o alto nivel de imobilizacdo e a dispersdo geografica,
influenciadas por questdes volateis como demanda, cémbio, tecnologia e
regulamentacdo, trazem alto grau de incerteza ao negocio (LOPES, 2004);

- Os PIVR sdo pequenas e médias empresas, com limitada capacidade de
mobilizacdo de capital. A industria de TelecomunicacGes é tida como uma das que
requer continuos e intensos investimentos de capital (TEIXEIRA et al, 2005);

- O fracasso das empresas que adquiriam autorizacdo para competir com as
concessionarias, denominada no setor de “empresas espelho”, resultou em um quase
monopolio das concessionarias de telefonia, e, consequientemente, na ndo existéncia de
competicdo para o fornecimento dos meios de telecomunicacdes (TUROLLA, 2008);

- Novos competidores surgem tanto através de novos entrantes, como as
empresas de TV a cabo, energia elétrica e gas, quanto através de novas tecnologias,

como as de servigco movel de terceira (3G) e quarta geragéo (4G);
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- O maior concorrente do PIVR é o seu maior fornecedor. As concessionarias
vendem banda larga no atacado para o PIVR, mas concorrem com ele no varejo,
vendendo diretamente para os consumidores finais.

Além das dificuldades até entdo apresentadas, os provedores de Internet via
radio se deparam ainda com a inexisténcia de praticas consagradas que possam servir de
orientadoras para um direcionamento estratégico de forma a auxilid-los na sua acédo
empreendedora, e com o0 cendrio de incerteza caracteristico da industria de
telecomunicacgdes (LOPES, 2004).

Diante do cenario de incertezas no setor a questao que fica em aberto é: Qual é
estratégia de posicionamento competitivo utilizada pelos provedores de Internet via

radio em seu mercado?

2.3 Objetivos

A seguir serdo apresentados os objetivos geral e especificos da pesquisa com

vistas a uma melhor compreenséo das suas intencdes e propdsitos.

2.3.1 Objetivo geral

Como foi apresentado na contextualizacdo, considerando-se os dados da Tabela
2, 0s PIVR contribuem decisivamente para a disseminacdo e popularizacdo do acesso a
Internet em um pais de dimensdes continentais, como o Brasil.

Atuando em um segmento de intensa competicdo, é importante para estas
organizagdes dispor de pesquisas académicas que as auxilie na elaboracdo de sua
estratégia de posicionamento no seu mercado de atuacéo.

Desta compreensdo chega-se ao objetivo deste estudo que é analisar o

posicionamento estratégico competitivo adotado pelos provedores de Internet via radio.
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2.3.2 Objetivos especificos

Vergara (2005) considera que se o problema é uma questdo a investigar, o
objetivo é um resultado a alcangar. Alcancar o objetivo final resolve o problema. Os
objetivos especificos sdo aqueles objetivos intermediarios necessarios no caminho do
objetivo maior que € o objetivo final.

Para se atingir o objetivo geral, que é analisar o posicionamento estratégico
adotado pelos provedores de Internet via radio, serd necessario o atendimento dos
seguintes objetivos especificos:

« Evidenciar o cenario do ambiente competitivo existente;

e Investigar as opcOes de posicionamento estrateégico utilizadas pelos provedores
de Internet via radio;

o Identificar os fatores determinantes que influenciem a selecdo das opc¢Oes de

posicionamento estratégico pelos gestores dos provedores de Internet via radio.

2.4 Justificativa e contribuic&o do estudo

Para Richardson (1999), faz-se necessario explicitar os motivos de ordem tedrica
e pratica que tragam justificacdo a realizacdo da pesquisa. Segundo o0 mesmo, nao
existem regras rigidas que determinem como ela deve ser escrita, o que leva a
proposicdo de uma recomendacédo que sugere uma divisdo que considere trés partes:

(1) A experiéncia vivida em relacdo ao fenémeno;

(2) A formulacdo do problema que se pretende estudar;

(3) As contribuicdes do trabalho.

Sob o amparo da divisao sugerida por Richardson (1999), que ndo considerou a
ordem de execucdo da divisdo, parte-se da intencdo de contribui¢do do presente trabalho
considerando que, como ja foi mencionado, mais da metade da populacdo brasileira
nunca teve a oportunidade de acessar a Internet. Existe muito a ser feito para mudar este

cendrio, principalmente porque a chamada inclusdo digital ja é considerada como pré-



26

condicdo para a superacdo das desigualdades sociais (DEMO, 2005; SILVA, 2005;
BERTONCELLLO, 2008; BRASIL, 2008).

Nesta busca, o provedor de acesso a Internet via radio apresenta-se como uma
alternativa de fomento a competicdo pelo fornecimento de banda larga de importante
relevancia, notoriamente em regifes onde o poder aquisitivo da populacdo é menor.
Como ja citado anteriormente, e pode-se observar no Quadro 2, que apresenta a
participacdo da tecnologia por regido geografica, encontra-se maior participacdo do
PIVR nas regides rurais e Nordeste do Brasil.

Assim, atribui-se relevancia aos impactos econdémicos e sociais que podem ser
conseguidos com contribui¢bes que visem auxiliar na consolidacdo e fortalecimento
destas empresas, ndo apenas como uma alternativa competitiva de acesso a Internet para
a populacdo, como também com a geracdo dos empregos por elas proporcionada.
Considera-se esta a contribuicdo social da presente pesquisa.

Na consecucdo da divisdo proposta por Richardson (1999), a pesquisa pretende
somar contribuicdes e apresentar reflexdes aos estudos que consideram os desafios
presentes na emergéncia e consolidacdo das pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica, categoria em que o provedor de Internet se insere. Na interpretacdo de
Pinho (2002), este grupo de organizagdes faz com que as dificuldades para obtencao de
capital e as deficiéncias na capacitacdo gerencial se tornem problemas que se reforcam
mutuamente.

Aqui se encontra um fator que faz com que a presente proposta de pesquisa
encontre a outra razdo de sua justificacdo: um estudo do posicionamento estratégico dos
provedores de Internet, pequenas empresas de base tecnoldgica que atuam no setor de
telecomunicacdes, setor onde os métodos adotados atualmente em planejamento
estratégico tém se mostrado pouco eficazes (LOPES, 2004). Sendo assim, esta pesquisa
pode ser de utilidade para suprir parte da deficiéncia de capacitacdo gerencial no que
concerne a elaboracdo dos planos para o posicionamento estratégico destas empresas.

Para encerrar a divisdo proposta por Richardson (1999), faz-se necessario
esclarecer o envolvimento pessoal do pesquisador com os provedores de Internet via
radio e com o setor de telecomunicacgdes, setor em que atua profissionalmente desde
1989, e atualmente é sdcio-diretor de um PIVR e fundador presidente de uma
associacdo de classe, criada em 2007, a APROVA-PE (Associacdo dos Provedores de

Valor Adicionado do Estado de Pernambuco).
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A constatagdo da existéncia de cerca de 2000 (duas mil) destas pequenas
empresas atuando e promovendo uma verdadeira inclusdo digital em seus municipios,
com todas as dificuldades das pequenas empresas e completamente & margem do debate
e das politicas publicas que em tese objetivam promover o que estas empresas ja
promovem, sem subsidios ou qualquer outro mecanismo de incentivo, compde mais uma
justificativa para este trabalho.

Assim, a Ultima justificativa do por que se pesquisar 0s provedores de Internet via
radio € inspirada na resposta do alpinista George Mallory, que em 1924, quando
perguntado do “Por que escalar o Everest?” teria respondido “Porque ele estd 14”. Por
que se pesquisar os provedores de Internet via radio? Porque eles estdo la, aqui e em

grande parte do pais.
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3 Revisao da literatura

Neste capitulo serdo abordados os temas, cujas fundamentacGes conceituais
disponiveis na atualidade foram identificadas, a priori, como elementos necessarios e
auxiliares ao desenvolvimento do trabalho a partir das correntes epistemoldgicas
escolhidas para orientagdo do tratamento do fendmeno em estudo.

J& presente no enunciado temético do trabalho, a escola do posicionamento
estratégico e suas diferentes abordagens: militares, analiticas, competitivas que séo as
consultivas e ambientais e a abordagem comportamental, foram o primeiro grupo de
temas a ser abordado.

No levantamento do que j& foi publicado sobre o grupo objeto da investigacgéo,
0s provedores de Internet via radio (PIVR), verificou-se que a pouca pesquisa existente
concentra-se delineada por temas como gestéo da informacao e inteligéncia competitiva,
com destaque para as pesquisas de Alltman (2000), Anton, Buleck e Short (2001),
Kryssanov, Tamaki e Ueda (2001), Valentin (2002) e Bezerra, Jefferson, Fonseca e
Souza Janior, (2009), que compde a segunda parte da literatura revisada.

O desenho da Figura 1(3) representa, de forma ilustrativa, o encadeamento
conceitual identificado como necessario para o estudo direcionado ao entendimento do
posicionamento estratégico competitivo dos Provedores de Internet Via Radio. O
desenvolvimento dos temas serviu de alicerce conceitual para a operacionalizacdo da

pesquisa.

Escola do posicionamento
estratégico

Posicionamento estratégico
[ Gestao da informacao Competitivo dos PIVR

L Inteligéncia competitiva

Figura 1 (3) — Diagrama de referéncias conceituais da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1 Escola do posicionamento estrategico

Para uma melhor compreensdo dos estudos de estratégia sob a perspectiva da

escola de posicionamento estratégico, serdo consideradas as suas diversas abordagens.

3.1.1 Abordagens militares

Desde o inicio dos tempos conhecidos, os seres humanos competem entre si,
tanto no plano individual quanto no coletivo. Os registros historicos relatam a existéncia
de guerras entre cls, tribos, povos e na¢des, muito antes da criagdo destes conceitos de
agrupamento.

Para Quinn (1980), os conceitos primeiros de estratégia remontam aos tempos
pré-historicos, com as primeiras abordagens nos campos militares e diplomaticos. Para
este autor, estratégia € um padrdo ou plano que integra uma organizacdo para
consecucao de grandes metas, definicdo de politicas e acBes. Textos de poetas antigos,
como Homero com a lliada e a Odisséia, e Virgilio com a Eneida, relataram casos de
estratégias bem e mal sucedidas.

A histodrica batalha da Queronéia, onde o rei Felipe da Macedo6nia e seu jovem
filho Alexandre, futuramente conhecido como “o grande”, impdem uma fragorosa
derrota sobre as forcas aliadas de Atenas, Tebas, Corinto e demais cidades estado
gregas, consolidando o dominio Maceddnio sobre a Grécia, € na visdo de Quinn (1980)
uma batalha classica. Nesta, 0s elementos essenciais de uma estratégia bem sucedida de
posicionamento foram verificados, com a planejada utilizacdo dos pontos fortes de suas
forcas pelo rei Felipe e a supressdo dos pontos fortes dos gregos.

Quinn (1980) estudou também os textos de politicos e generais famosos, bem
como pesquisou sobre as narrativas de batalhas histdricas para composicdo de seu
trabalho, de onde produziu o seu conceito de Dimensdes da Estratégia, com seus trés
elementos essenciais:

(1) As metas e objetivos principais a serem alcancados;

(2) As politicas de maior significancia na orientacdo ou limitacao das acdes; e

(3) O programa ou sequéncia de acOes para a realizacdo das metas e objetivos.
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Os exemplos historicos, tanto militares como de negdcios, sugerem que a
estratégia bem sucedida requer um conjunto minimo de fatores criticos a serem
considerados, chamados por Quinn (1980) de elementos fatores criticos de uma
estratégia militar ou de negdcios, apresentados no Quadro 1(3).

Elemento critico Explicacéo

O entendimento dos objetivos e das metas pelos subordinados pode
fazer a diferenga no calor da batalha. As acOes devem ser claras e
bem comunicadas para manter a coesdo e vitalidade na hora do vis a
vis com 0 oponente.

Preserva a liberdade de acdo e reforca os compromissos. Uma
Iniciativa postura excessivamente reativa possibilita a previsibilidade de ag6es,
baixa a moral e afasta o controle do fator tempo e surpresa.

Como concentrar as forgas no ponto chave que leva a vitoria? Focar
nos pontos fortes leva a melhores resultados.

Associa-se a capacidade de manobrar e reposicionar de forma
planejada com um uso minimo de recursos. Um corolario de
Flexibilidade concentracdo e de concessdo, que permite o estrategista reutilizar as
forcas para esmagar e selecionar posicdes em diferentes momentos e
situagoes.

E através dela que a estratégia prové que as responsabilidades para a
consecucdo das metas e objetivos sejam delegadas.

Serve para que a estratégia utilize de velocidade, segredo e
Surpresa inteligéncia para atacar os oponentes quando estes estdo expostos, ou
quando ndo esperam ser atacados.

Para prever e prevenir ataques surpresa, defender as linhas de
Seguranga suprimento, assegurar que as bases vitais para 0 empreendimento
estejam protegidas.

Quadro 1(3) — Elementos fatores criticos da estratégia militar diplomatica.

Fonte: Adaptacdo de Brian Quinn (1980)

Clareza

Concentragéo

Coordenacao

Minstzberg (1987) argumenta que ndo existe uma definicdo Unica,
suficientemente abrangente da estratégia, sem considerar as implicacdes de cada escola.
Ele sugere que as melhores aproximac@es para um maior entendimento do fenémeno
requerem uma série de definigcdes, cinco em particular, e suas combinacdes.

Inspirado nos 4 P’s do Marketing (produto, preco, praca e promocao)
Minstzberg (1988) considera que faz parte da natureza humana buscar defini¢cdo para
cada conceito, e propde cinco defini¢des formais para estratégia a que chamou de 5 P’s
da estratégia: (1) Plan, (2) Ploy, (3) Pattern, (4) Position, e (5) Perspective.

Para cada um dos 5 P’s da estratégia, Minstzberg (1988) apresenta a sua

justificativa, sintetizada no Quadro 2 (3) que explica o conceito de cada um deles.
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Conceito de estratégia Explicacéo

Um guia, um caminho que leva de um ponto ao outro, um guia

Plan —“ Um Plano de acdo para o futuro.

Uma manobra especifica para distrair ou confundir um

Ploy - “Um truque” .
adversario ou concorrente.

Consisténcia de comportamento ao longo do tempo, tanto na

Pattern —*Um padrao acdo quanto na forma.

A localizacdo de uma tropa no campo ou um produto no
mercado. Na perspectiva de negécios ha de se considerar a
posicdo em relacdo ao mercado, ao ambiente exterior ao
mercado e em relacdo a perspectiva interna da organizagao.

Position — “Uma posigdo”

Considera como a personalidade da organizacdo € percebida
pelo individuo, um conceito, uma abstracdo que existe
unicamente na mente do individuo.

Perspective — “Uma
perspectiva”

Quadro 2 (3) — Os 05 (cinco) P’s que conceituam a estratégia.
Fonte: Adaptado de Minstzberg (1988)

3.1.2 Abordagem analitica competitiva

Optou-se pela definicdo de estratégias competitivas como: 0s meios, cursos de
acOes e iniciativas utilizadas pelas empresas para alcancar objetivos, condicionadas aos
recursos competitivos possuidos e as condigdes do ambiente de negocios (MORAES;
FLORENCIO; OMAKI, 2001).

A escolha desta defini¢cdo aponta para o alinhamento com as idéias concebidas
pela escola do posicionamento estratégico. Para Minstzberg (2000), as premissas da
escola do posicionamento estratégico foram, em momentos diferentes, orientadas por
trés ondas:

(1) Os antigos textos militares, por exemplo, os escritos atribuidos ao general
Chinés de Sun Tzu;

(2) Os imperativos de consultoria dos anos 70, de onde se destaca a matriz
crescimento-participacdo BCG;

(3) O mais recente trabalho sobre proposi¢cbes empiricas dos anos 80, que
consiste na busca sistematica por relacbes entre as condicGes externas e as estratégias
internas.

A primeira onda converge com o trabalho de Quinn (1980), onde foram

sintetizados os elementos criticos da estratégia ja apresentados no Quadro 1.
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3.1.2.1 Abordagens consultivas

Os imperativos de consultoria, termo utilizado por Minstzberg Lampel e
Ahlstrand (2000), foram na decada de 1970 uma onda em que 0 uso das maximas
militares foi multiplicado e aperfeicoado, a participacdo no mercado era o objetivo
supremo ¢ encontrar a “melhor maneira”, a obsessao.

Minstzberg Lampel e Ahlstrand (2000) consideram que o melhor que se obteve
do ponto de vista empirico nesta onda foi a matriz crescimento-participagdo e a curva
de experiéncia do Boston Consulting Group (BCG).

A matriz de crescimento-participacdo trata da alocacdo de recursos para 0S
diferentes produtos de uma organizacdo diversificada, com as quatro regras que
determinam o fluxo de caixa de um produto, que se utiliza de uma nomenclatura que
conceitua os produtos com quatro denominagdes: (1) “Estrela”, (2) “Vaca leiteira”; (3)
“Cachorro” e (4) “Crianga”. A ilustracdo da matriz ordenada pela participacao de
mercado atual do negocio e pelo potencial de crescimento no negocio é apresentada na
Figura 2(3).
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2 Estrela Crianca
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L(H) Alto 5 0
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w Seqléncia

g de sucess

& Vaca leiteira l Cachorro
= /

o Baixo $

o

S X
[i7)

A

(o]

o

Participagdo de mercado atual do negdcio

Figura 2 (3) — Matriz de crescimento-participacao.
Fonte: Mintzberg (2000)

O fluxo de caixa de um produto é regido por quatro regras: (1) As margens e 0
caixa gerado sdo funcBGes da participacdo de mercado; (2) Crescimento demanda

recursos para financiamento de novos ativos; (3) Participagdo de mercado requer
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conquista ou aquisi¢édo; e (4) Todo produto tem seu ciclo, ndo existe crescimento
ininterrupto.

A adequada aplicacdo de recursos em uma “crianga” leva a uma “estrela” que no
final de seu ciclo de crescimento deve virar uma ‘“vaca”. Deve-se fugir dos
“cachorros”.

Esta simplificagdo reducionista, apesar de seu valor instrumental, foi alvo de
criticas consistentes que se apropriaram de sua mistura de metaforas.

J& a curva de experiéncia mostra que, dadas as mesmas condicdes, a empresa
que primeiro explorar um mercado e conseguir aumentar 0 seu volume obtém uma
vantagem de custos em relagdo aos seus concorrentes.

O sucesso da técnica foi tanta que muitas empresas optaram por administrar
diretamente a curva de experiéncia, através de contratacdes de funcionarios-chave da
concorréncia ou da reducdo forcada de precos para alcancar rapido maiores volumes de
venda e, assim, obter mais rapido a experiéncia de escala. O objetivo aqui, tal qual na
matriz de crescimento-participacdo, permanece sendo a participacdo de mercado.

Chega-se agora a terceira onda da escola do posicionamento, que consistiu na
busca sistematizada pelo entendimento das relagbes entre as condicbes externas e as
estratégias internas. Na visdo de Porter (1980), um dos pioneiros desta onda, as
estratégias de negdcios devem pressupor a estrutura dos mercados nos quais as
companhias operem.

Dentre os conceitos da obra de Porter (1980), Minstzberg Lampel e Ahlstrand
(2000) consideram que o mais importante € o modelo de analise competitiva, seu

conjunto de estratégias e sua no¢do da cadeia de valor.

3.1.2.2 Abordagem ambiental

O modelo de analise competitiva preconiza que as forcas que determinam a
competicdo em um setor sdo maiores do que as que nele atuam. Todos sdo
concorrentes, mesmo os clientes e os fornecedores sdo concorrentes, e que a densidade
da competicao depende da poténcia coletiva de cinco forcas bésicas.

As cinco forcas basicas do modelo de analise competitiva de Porter (1980)
foram apresentadas na Harvard Business Review, na edi¢do de marco-abril de 1980, no

artigo “How Competitive Fares Shape Strategy”, artigo ganhador do prémio McKinsey
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de melhor artigo de 1980. Elas serdo descritas a seguir, logo apds a representacdo de
seus elementos atualizada pelo proprio Porter (1999), apresentada na Figura 3(3).

Novos entrantes

.

/ ? ' ™
- . -—
0 setor
Poder de " \ Poder de
Negociagao

\ Ameagas de

/

s manobras pelo

| = posicionamento
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+Negociagio dos

-

\ clientes
) | —

/)

entre os atuais

a
Dos fornecedores |
concorrentes

— —

\

(L

Ameagas de
Produtos ou
Servigos
substitutos

Figura 3 (3) - Forgas que governam a competi¢cdo em um setor.
Fonte: Porter (1999)

Ameaca de novos entrantes - Tal qual uma associagdo ou um clube, o acesso a

uma industria exige que alguns requisitos sejam atendidos; estes sdo conhecidos como
“barreiras de entrada”. Em algumas industrias, as mais fortes sdo as economias de
escala, as marcas, capital, e em outras, como, por exemplo, a inddstria de servicos de
telecomunicacdes, ha ainda a barreira da regulamentacéo do setor, que limita o nUmero
de companhias em determinada regido, explorando determinado servico.

Poder de negociacdo dos fornecedores — Na busca para maior obtencdo de

lucratividade, os fornecedores, tal qual qualquer companhia, procuram praticar o maior
preco possivel pelos seus produtos e servigcos. Normalmente a vantagem se alia aqueles
que tém mais opc¢do de escolha, assim como se afasta daqueles que tem mais a perder
com um impasse de barganha que possa levar a suspensédo da relacdo comercial.

Poder de negociacdo dos clientes — O que querem o0s clientes? Para Porter

(1979), que os precos caiam e que a qualidade suba. Sua capacidade para conseguir o
gue querem depende de quanto compram, de quanto estdo bem informados e da sua pré-

disposicdo a experimentar alternativas.
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Ameaca de produtos substitutos — A concorréncia depende da dimensdo da

possibilidade de substituicdo de produtos de uma industria por outra. O transporte
rodoviario concorre com 0 aerovirio, que concorre com as telecomunicacdes, que
concorre com as novas midias, que concorre com a industria de entretenimento.

O setor: As manobras pelo posicionamento entre 0s atuais concorrentes — Porter

(1979) considera que esta forca esta em movimento entre a guerra aberta e a diplomacia
pacifica. As companhias manobram para conquistar posi¢des. Pode haver um ataque
permanente entre elas ou uma concordancia pelo co-existir. A opc¢do esta também
intrinsecamente relacionada com as outras forcas. Sob ameaca de uma tecnologia
substituta, empresas podem promover uma alianga para reduzir seus custos ou forcar
uma regulamentagé&o.

A resultante da combinacdo destas cinco forcas pode ser considerada na busca
das razdes pela qual uma empresa opta por determinada estratégia, em detrimento de
outras opgdes. Pode-se esperar que, dada a multiplicidade de variaveis e combinacdes
resultantes das agdes destas cinco for¢as, uma miriade de opc¢des de estratégias sejam
possiveis.

Surpreendentemente, Porter (1985) sugere que, com apenas trés opcoes
estratégicas genéricas, as empresas conseguem garantir a sua sobrevivéncia em longo
prazo. Sao as chamadas estratégias genéricas de Porter.

Porter (1985) apresenta as suas estratégias genéricas que, na sua visao, podem
ser ofensivas ou defensivas, adotadas como resposta as cinco forgas inicialmente
identificadas. Em seu trabalho, ele identificou trés estratégias genéricas, que podem ser
utilizadas individualmente ou combinadas: custo; diferenciacéo e foco.

(1) Lideranca em custo: Nesta opcdo, 0 objetivo principal da estratégia é buscar
ter o produto de mais baixo custo da industria. Para conseguir atingir este objetivo,
pode-se trilhar caminhos como a aceleracdo da curva de experiéncia para melhoria do
ganho em escala e a utilizacdo de técnicas de gerenciamento da qualidade e reducéo de
desperdicio.

(2) Lideranca por diferenciacdo: Nesta estratégia, o objetivo principal é a busca
pela exclusividade, o foco é oferecer produtos e servi¢cos Unicos e a meta € a lealdade do
cliente a marca, ou a qualidade exclusiva que justifique ao cliente pagar um preco mais
alto.

(3) Foco: Nesta opgdo, o objetivo € o atendimento a determinados nichos ou

segmentos de mercado com produtos diferenciados ou de custos unicos. Esta opgdo é
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combinada com as duas anteriores. A Figura 4 traz a representacdo destas estratégias

genéricas.
Baixo custo Alto custo
1.Lideranca em 2. Diferencia¢éo
Custo Alvo

=]
=
= amplo
©
£
8 3 A. Foco em custo 3 B. Focoem
g_ Diferenciacéo Alvo
9 estreito
w

Vantagem competitiva

Figura 4 (3) — Matriz das estratégias genéricas.
Fonte: Porter (1985)

Porter (1989) revisa o seu trabalho e propGe o seu conceito de bases do
posicionamento, sob o qual as posicdes estratégicas podem se basear nas necessidades,
nas acessibilidades dos consumidores ou na variedade de produtos ou servigos na
empresa, mas sublinha que as estratégias genéricas de 1985 continuam vélidas para

caracterizar posicdes estratégicas em diversas amplitudes de acao.

3.1.3 Abordagem comportamental

Expandindo o trabalho de Porter (1998), Poulos (2000) considera que, ap0s
analisados os fatores ou as forcas que moldam o ambiente competitivo de um setor, é
necessario que se estude a concorréncia dentro do setor considerando alguns fatores
objetivos, a partir dos quais a estratégia de uma empresa deve atuar através de um
conjunto de opcbes coerentes relacionados com cada elemento.

S&o possiveis varias opgdes coerentes dentro de um mesmo setor. As empresas
que fizeram opcdes semelhantes, ou idénticas, dentro do setor sdo 0Ss grupos
estratégicos. Os fatores objetivos, segundo Poulos (2000), séo:

e Grau de especializagéo;

e Imagem da marca;
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Politica de pregos;

Modo de distribuicéo;

Extensdo dos servicos adicionais;

Qualidade atribuida ao produto;

Tipo de politica comercial;

Grau de integracéo vertical;

Dominio tecnoldgico;

Posicdo em termos de custos;

Relacionamento com empresas mée (se aplicavel);

Relacionamento com os poderes publicos.

A anélise dos grupos estratégicos permite a montagem de um mapa da competicdo

em um setor, inclusive representar de forma longitudinal a evolugéo da competitividade.

A Figura 5 (3) exemplifica a representacdo dos grupos estratégicos para empresas

do setor de servicos adicionados as telecomunicagoes.

ofertados
Quota de principlamente pelos m

comunicacao| operadores de rede /

Exol Carater genérico do servigo

- Servicos de
telecomunicagtes

/ Servicos de informacgéo

e | Oferecidos pelos produfores
b De informagéo

Eixo 2

pE———
il D

i Servicos especificos ou dedicados
Desenvolvidos pelos utilizadores

Carater especifico

Figura 5 (3) — Posicionamento das empresas de
servicos de comunicacdo de valor adicionado.
Fonte: Poulos (2000)

A representacdo ilustrada na Figura 5 (3) apresenta apenas uma analise de duas

varidveis estratégicas. Uma anélise estatistica permite um melhor agrupamento de
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empresas em mais dimensdes e identifica as distancias estratégicas que separam 0sS
diferentes grupos.

Para Poulos (2000), os estudos dos grupos estratégicos permitem uma melhor
visualizacdo da rivalidade e concorréncia em um setor sob trés dimensbes da
competicdo: (1) As condi¢Oes de entrada em um setor; (2) A luta entre grupos
estratégicos; e (3) A rivalidade no seio de cada grupo estratégico.

A anélise da rivalidade dos grupos estratégicos sob as trés dimensdes permite a
revelacdo das estruturas internas de um setor, as respectivas vantagens estratégicas e das
barreiras de entrada que dificultam a mobilidade e apresentam pesos diferentes para
diferentes grupos.

Diante do entendimento deste contexto, Poulos (2000) considera que sdo trés os
comportamentos que podem ser assumidos por uma companhia:

e Comportamento defensivo, que leva a busca e construgdo do maior

namero possivel de barreiras, para prevencdo contra acbes da
concorréncia tanto interna como externa ao grupo estratégico;

e Comportamento ofensivo, que leva a tentativa de modificar o equilibrio

das forcas que atuam na competicéo; e

e Comportamento pro-ativo, que é a exploracdo do melhor possivel da

dindmica da competicdo, sob o risco de comprometimento da atividade
da empresa se ndo for conseguida uma adequada exploracéo.

Os comportamentos sdo escolhidos para usos diferentes e de formas diferentes,
de acordo com o tipo de concorréncia.

A escolha do grupo estratégico que uma companhia quer pertencer € uma das
dimensdes essenciais da estratégia. Subsequentemente, a analise da topografia e a
analise da dindmica concorrencial possibilitam a avaliacdo da posicao estratégica atual e
a escolha de sua orientacdo. Sdo trés as orientacdes na proposta de Poulos (2000);

e O reforgo da posicdo da empresa em seu grupo e o refor¢o da posicéo do
grupo;

e A insercdo da empresa em outro grupo que seja mais vantajoso;

e Acriacdo de um novo grupo estratégico explorando-se 0s espagos vazios

identificados no mapa.
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Concentrar-se _nos fatores béasicos € para Ohmae (1985) uma deciséo

fundamental para a consecucdo do triunfo empresarial. A razdo desta prescrigéo
encontra justificativa na contingente escassez de recursos de tempo, pessoal e capital.

O autor propde dois caminhos classicos para execucdo da recomendacdo: (1) a
“disseca¢do” do mercado da forma mais criativa possivel, em busca dos fatores basicos,
e (2) a descoberta de quais sdo os fatores basicos que separam as empresas vencedoras
das perdedoras, através da andlise da diferenca entre elas.

A proposicdo de “dissecagdo” do mercado é objeto de estudo de uma outra

disciplina: o marketing. Para esta vertente do conhecimento, a nomenclatura utilizada

para este conceito é segmentacdo do mercado.

Abell (1980) apresentou os 5 (cinco) padrdes para selecdo de um mercado alvo,
por segmentacdo de mercado e produtos apresentados na Figura 6(3).

Concentracdo em Especializagao Especializacao
um Unico segmento Seletiva por produto
M1 M2 M3 M1 M2 M3 M M2 M3
P1 P1 P1
P2 P2 P2
P3 P3 P3
Especializacao Cobertura total
P R o TR
P= Produto
P1 P1
M= Mercado = 2
P3 P3

Figura 6 (3) - Cinco padrdes para selecdo de mercado alvo
Fonte: Adaptado de Abell (1980, cap. 8, p.192-196)
Para Kotler (2000), a segmentacdo sO é efetiva quando ocorre levando em
consideracdo um dos seguintes critérios:
e Mensurabilidade: O tamanho, poder de compra e as caracteristicas dos
segmentos devem ser passiveis de mensuracao;
e Substancia: Os segmentos devem ser grandes o suficiente para garantir a

rentabilidade quando atendidos;
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e Acessibilidade: Os segmentos precisam ser possiveis de ser atendidos e
acessados;

e Diferencidveis: Os segmentos precisam ser conceitualmente diferentes e
responder de forma distinta;

e Acionaveis: Quando programas efetivos possam ser desenvolvidos para
atender o segmento.

As duas bases para segmentacdo de mercados consumidores sdo as
caracteristicas dos consumidores e respostas dos consumidores. As variaveis mais
utilizadas sdo as geogréaficas, demogréaficas, psicograficas e comportamentais, que
podem ser utilizadas de forma combinada ou em separado.

A proposicdo de sublinhar as diferengas entre as empresas vencedoras e as
perdedoras é outro método que permite a descoberta dos fatores basicos a que se deve
concentrar.

Ohmae (1985) considera que é natural presumir que entre um setor e outro se
mudam os processos, as funcdes e os canais de distribuicdo onde se localizam os fatores
béasicos para o éxito, onde se deve concentrar em busca de sucesso empresarial.

Na procura dos fatores basicos para o éxito, o analista deve levar em
consideracdo toda a cadeia vertical do respectivo setor, desde as matérias primas até o
servico de pos venda do produto ou servico final entregue ao consumidor.

A prescricdo recomendada é a concentracdo de recursos em uma posicao
estrategicamente expressiva a fim de se conseguir a exceléncia neste ponto, para entdo
se consolidar as demais posi¢coes, usando a estrutura lucrativa que a posicdo expressiva
proporcionou.

A cadeia de valores como um instrumento de analise foi uma proposta
apresentada por Porter (1990).

Como j& comentado, junto com o modelo de analise competitiva, seu conjunto
de estratégias e a nocdo da cadeia de valor de Porter compBem o que Minstzberg,
Lampel e Ahlstrand (2000) consideram que 0 mais importante da obra deste autor.

Para Porter (1990), a cadeia de valores de uma empresa se encaixa em uma

corrente maior de atividades por ele denominada de sistema de valores.

O mercado consumidor é quem atribui troca ou destrdi o valor para produtos e
servicos. As empresas nao criam valor. Elas operam no sentido de produzir, com 0s
insumos e tecnologia, os bens cujo valor seréd atribuido ou criado pelos mercados. A

representacdo deste conceito esta ilustrada na Figura 7(3).
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Os mercados criam e intercambiam

Destruir/
Criar Operar Intercambiar/
Restruturar

@panhias operD

Figura 7 (3) - Os mercados criam, trocam e destroem valor. As companhias operam.
Fonte: Adaptado de Porter (1990).

O sistema de valores € uma corrente em que os seus elos sdo formados, na
situacdo de menor complexidade, pelos fornecedores da empresa, pela cadeia de valor
da empresa, pela cadeia de valor do canal de distribuicdo e pela cadeia de valor do
comprador.

As cadeias de valores das empresas em um setor sdo diferentes. Elas refletem o
contexto, a historia e as estratégias do setor. A Figura 8(3) apresenta uma representacdo
de um sistema de valores de uma empresa Unica e de uma empresa diversificada na

mesma industria.

Empresa de uma Unica industria

N ~
N . N\
Cadeias de valor Cadeias de
>D0 fornecedor \ w(;ﬁ]i&:;;de \ ;l ‘;]e (;’131 n‘}e VRl \ Valor do \
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Empresa diversificada
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Empresarial <
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Figura 8 (3) — O sistema de valores em uma Unica indUstria.
Fonte: Adaptado de Porter (1990)
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Para o conceito da cadeia de valor, toda empresa € um agrupamento de
atividades executadas para projetar, produzir, entregar e sustentar o produto. A cadeia
de valor serve para representar o encadeamento destas atividades.

Cada atividade consome recursos (méao de obra, insumos, tempo, tecnologia)
para executar a sua funcdo. As atividades de valor geram produtos cujo valor seja maior
do que a soma dos valores dos recursos utilizados para a sua fabricacao.

Existem atividades que acrescentam valor ao produto de forma direta, séo as
atividades primarias. Aquelas que ndo acrescentam valor ao produto de forma direta,
mas s8o necessarias como insumo das atividades primarias, sdo as atividades de apoio.

Atividades de valor sdo os blocos que constituem a vantagem competitiva. O
modo como ela é executada determina o nivel de custos de uma empresa em relacéo
com a concorréncia. Uma comparacdo da cadeia de valor de uma empresa com a de sua
concorréncia clarifica as diferencas que compdem a vantagem competitiva.

Porter (1990) apresentou as categorias genéricas das atividades de valor. As
cinco atividades primarias genéricas sdo: logistica interna; operacgdes; logistica externa;
marketing e vendas e servico. As atividades de apoio séo: aquisicdo; desenvolvimento
de tecnologia; geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa.
Classificando as atividades primarias e de apoio dentro da empresa, elas podem ser
agrupadas em trés tipos que desempenham diferentes papéis para a vantagem
competitiva:

Direta: Sao aquelas envolvidas diretamente com a criacdo de valor para o
comprador. Dois exemplos para o provedor de Internet via radio: a montagem da infra-
estrutura em uma estacdo cliente e a ativagdo de um servico no ambiente do
consumidor;

Indireta: Sdo as atividades que possibilitam a execucdo da atividade direta em
uma base continua. Dois exemplos no provedor de Internet via radio: a operacdo do
centro de roteamento de fluxo de dados e a administracdo da rede de transporte de
Servicos;

Garantia da Qualidade: S8o as atividades que garantem a qualidade em outras

atividades. Dois exemplos no provedor de Internet via radio: a supervisdo do SAC

(Servico de Atendimento ao Cliente) e o servico de manutencdo preventiva.
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A Figura 9(3) ilustra uma representacdo de uma cadeia de valor genérica com
06 (seis) atividades primarias, encadeadas na geracdo da margem, e quatro atividades de

apoio, de sua forma também contribuindo para geragdo da margem.

Tnira-esirumra 43 empresa

Margem
Tecnalogla da Thformacio

Aquisiciao (compras)

Margem

Distribuigio s

Figura 9 (3) — Representag&o genérica de uma cadeia de valor.
Fonte: Adaptado de Porter (1990).

No modelo proposto por Porter (1990), a cadeia de valor é representada por
blocos. As atividades primarias sdo os blocos dispostos lado a lado na direcdo da
margem (o valor gerado). As atividades de apoio sdo dispostas de forma horizontal,
sobrepostas, para dar o sentido de estarem “apoiando” as atividades primarias, como
esta ilustrado na Figura 9(3), que representa uma cadeia de valor genérica com 06 (seis)
atividades primarias e quatro atividades de apoio.

Naturalmente, o grau de refinamento na desagregacdo de uma cadeia de valor
sera funcdo dos propoésitos a que a ela vai servir. O que vai direcionar a precisdo da
separacdo € a medida das diferencas econdmicas, da possibilidade de um impacto
substantivo na diferenciacdo e se as atividades representarem uma propor¢do
significativa do custo.

Ainda sob a perspectiva da abordagem comportamental da escola do
posicionamento, os pesquisadores Prahalad e Hammel (1990) apresentaram um modelo

de analise dos recursos e competéncias criticas, com vistas a clarificacdo analitica da
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competéncia bésica da organizacdo na Harward Business Review, na edi¢cdo de maio-
junho de 1990.

A proposta considera que os principios da administracdo estdo precisando de

reforma, por conta da pouca influéncia positiva exercida pelas atitudes politicas ou
macroeconémicas sobre as empresas, sobretudo porque poucas companhias provaram
conseguir criar novos mercados. Para os autores, e 0 autor deste trabalho concorda com
eles, a maneira mais adequada de vencer na competicdo global ainda ndo foi detectada
por muitas companhias.

O caminho apontado na proposta de C.K. Prahalad e Gary Hammel (1990)
considera que a competitividade da empresa depende de fatores diferentes em curto e
longo prazo.

Em curto prazo, a competitividade depende da capacidade da companhia de
obter vantagens de preco e qualidade dos produtos atuais. SO que a convergéncia para a
padronizacdo em alto nivel de custos e qualidade como fontes de vantagens diferenciais
faz com que, em longo prazo, a competitividade derive da capacidade de produzir, de
formas mais baratas e com maior velocidade, as competéncias basicas que gerem
produtos inesperados.

As competéncias béasicas sdo o0s resultados do aprendizado coletivo da
organizacdo, em especial a capacidade de coordenar os conhecimentos diversificados
necessarios para producdo e integracdo sob as multiplas correntes tecnoldgicas.

Se uma das chaves é a capacidade de conciliagdo de varias correntes
tecnoldgicas, outra estd na organizacdo do trabalho e apresentacdo final de valor do
produto ao comprador.

Neste sentido, pode-se considerar que as competéncias basicas de uma
organizagdo sdo comunicacdo, envolvimento e um visceral compromisso em trabalhar
na fronteira da organizacao. Diferentemente de outros ativos, a competéncia basica ndo
se desgasta nem diminui com o uso.

A batalha pela competéncia basica, diametralmente oposta a da construcdo das
marcas, € invisivel aos olhos de quem ndo a procura. Para identificar uma competéncia
basica em uma organizacdo, a recomendacdo de Prahalad e Hammel (1990) foi a
utilizacdo de no minimo trés testes:

e A competéncia béasica fornece acesso potencial a uma grande variedade

de mercados;
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e A competéncia basica deve oferecer uma contribuigdo substantiva aos
beneficios percebidos pelos consumidores; e
o Ela deve ser dificil de ser copiada pelos concorrentes.

O ponto de partida dos estudos Hax e Wilde Il (2000), que culminaram no
modelo Delta, € uma critica ao trabalho de Porter (1990) por suas duas e excludentes
maneiras de competir pelo mercado: custo e diferenciagéo.

Hax e Wilde 11 (2000) consideram que a estrutura de Porter (1990) ndo abrange
todas as maneiras pelas quais as empresas podem competir na contemporaneidade. O
seu modelo Delta é fundamentado em trés opcOes estratégicas: (i) o lock-in de sistema,
ou de sistema fechado, (ii) solucGes para os clientes e, (iii) melhor produto. Para Hax e
Wilde 1l (2000) o modelo Delta difere das teorias que o precederam por definir
posicionamentos estratégicos que refletem em sua esséncia as fontes de lucratividade
alinhadas aos processos.

A opcéo estratégica de melhor produto relaciona-se com as formas classicas de

concorréncia, de baixo custo e diferenciacdo, com os seus impulsionadores econémicos
relevantes concentrando-se em um produto ou servigo. As formas de consecucdo da
diferenciacdo para Haxs e Wilde 11 (2000) ocorrem por meio de tecnologia, imagem da
marca, caracteristicas adicionais ou servigos especiais. A diferenciacdo busca a
construcdo de lacos com os clientes, por meio da superioridade intrinseca de produtos

OU Servicos.

A opcdo estratégica de solucdes para o cliente, objetiva uma ampla oferta de
produtos e servicos que visem a satisfacdo da maioria das necessidades do cliente, se
possivel, todas elas. O foco desta opcdo é o universo econdémico do cliente e ndo do
produto. Os lacos com o cliente, obtidos pela grande proximidade com ele, permitem a
empresa prever as necessidades e trabalhar conjuntamente com o cliente para
desenvolver novos produtos. O relacionamento é aprimorado com o aprendizado e a
personalizacdo (HAX;WILDE 11,2000).

A opcao estratégica de lock-in de sistema considera todos os participantes
importantes do sistema que contribuem para a geracdo do valor econémico. O ponto
méaximo dessa iniciativa é tornar-se dona do padrdo vigente no mercado, ou no jargao
dos negdcios, ser detentora do padrdo (HAX;WILDE 11,2000).

Cada uma das trés opcdes estratégicas passa por quatro estagios:
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(1) Estagio 1 - Projeto dominante: Aqui os clientes sdo atraidos por um
produto devido a sua singularidade nos requisitos que mais importam
para eles;

(2) Estdgio 2 - Reter o cliente: Consiste em aprimorar caracteristicas
inerentes ao produto, como por exemplo a extensdo de uma garantia,;

(3) Estagio 3 - Afastar a concorréncia: Quatro forgas atuam neste estagio: (1)
Restri¢Oes aos canais de distribuicdo; (2) Marcas que criam demanda; (3)
Fluxo continuo de novos produtos e; (4) O registro de patentes;

(4) Estégio 4 — Ser detentora de um padrédo: Dificil de conseguir, mas com

recompensas imensas.

3.2 Ecologia da informacao

SO a tecnologia ndo € suficiente para garantir a competitividade. Com esta
méaxima, Davenport (1998) observa que a informacdo e o conhecimento sdo criagdes
humanas, e para que possam ser utilizados como vantagem competitiva, 0s papéis

desempenhados pelas pessoas no seu tratamento séo de substancial importancia.
3.2.1 Contextualizacao e conceitualizacao

A perspectiva holistica combinando tecnologia da informacdo e comunicacdes
com estratégia empresarial € chamada de Ecologia da Informacdo. A defesa da
abordagem ecoldgica da informacédo ja é encontrada até na dificuldade de diferenciacéo
do que é dado, informacéo e conhecimento. Muitas vezes chama-se de informacéo o que
na verdade sdo os dados, outras vezes para definir informacdo lanca-se médo de outro
conceito, 0 conhecimento.

Com este pressuposto, Davenport (1998) argumenta que uma abordagem
ecoldgica da informacdo requer a utilizacdo de saberes originarios em outras ciéncias,
além das tradicionais engenharias e arquitetura.

A proposta de Davenport (1998) foi uma evolucdo do, por ele chamado,

gerenciamento usual da informagdo, definido como aplicacdo de tecnologia aos
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problemas organizacionais com utilizacdo de métodos “mecénicos” para atribuir
utilidade aos dados, para uma abordagem que incorpore novos conceitos como
estratégia, politica, comportamentos, processos de trabalho e suporte a equipes para
aprimoramento dos ambientes informacionais.

Assim, consideram-se novos caminhos orientados por outros saberes como
sociologia, economia, psicologia, biologia, ciéncia politica, estratégias de negocios,
entre outros, além dos ja consagrados arquitetura e engenharia, para montagem da

informacao.

3.2.2 Dados, informacéao e conhecimento

Os dados séo as observacdes captadas pelos seres humanos sobre os estados das
coisas. Informagdes séo os dados transformados pelos humanos.

Conhecimento, para Davenport (1998), € a informacdo mais valiosa, e mais
dificil de gerenciar. Seu valor advem do fato de que alguém deu a informacdo um
contexto, um significado, uma interpretacdo. Alguém refletiu sobre ele, acrescentou sua
sabedoria e deu a ele as consideracdes de suas implicacdes. Para o propdsito deste
trabalho, ele também implica a sintese de multiplas fontes de informacéo.

Para estabelecer uma adequada compreensdo dos conceitos de dados,
informacdo e conhecimento que servirdo como referéncia para esta dissertacao,

apresenta-se 0 Quadro 3 (3).

Dados Informacao Conhecimento
Simples observacdo do estado do | Dados dotados de | Informacdo valiosa da
mundo; relevancia e propdsito; mente humana;
Facilmente estruturado; Requer unidade de analise; | Inclui reflexdo, sintese,
Facilmente obtido por maquinas; | Exige consenso em relagdo | contexto;
Frequentemente quantificado; ao significado; De dificil estruturacao;
Facilmente transferido. Exige necessariamente a | De dificil captura em
mediacdo humana. maquinas;
Frequentemente tacito;
De dificil transferéncia.

Quadro 3 (3) — Dados, informacdo e conhecimento.
Fonte: Davenport (1998, p18)
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3.2.3 Abordagem holistica e atributos-chave

A abordagem holistica da ecologia da informacdo refuta o tratamento
dicotdbmico adotado por muitas organizagdes no gerenciamento da informacéo, que se
resume em duas possibilidades:

(1) Aplicacdo de tecnologias aos problemas informacionais; e

(2) O uso de métodos de engenharia para atribuir utilidade aos dados.

Como contraponto desta abordagem dicotdmica, o ponto de partida da ecologia
da informacdo considera a necessidade da mobilizagdo conjunta da estratégia, da
politica, dos comportamentos, do suporte as equipes e dos processos de trabalho. Uma
abordagem holistica considera todas as relagdes de conversagdes e interacdes possiveis
com a tecnologia da informacéo

Além da necessidade de se pensar de forma holistica, a ecologia de informacéo
requer, na proposta de Davenport (1998) o entendimento de 4 (quatro) atributos chaves:

(1) A integracdo dos diversos tipos de informacao;

(2) A aceitacdo e o reconhecimento das mudancas evolutivas;

(3) A énfase na observacao e na descricéo; e

(4) A énfase no comportamento pessoal e informacional.

Uma critica a ser considerada na proposi¢do da abordagem holistica deve-se a
multiplicidade de dimensbes a ser levada em conta, pois requer uma consideravel
competéncia administrativa e muita paciéncia. Uma constatacdo € de que, quando a
mudanca realmente ocorre, ndo se encontra uma explicacdo analitica que aponte uma

causa especifica (Davenport, 1998).

3.2.4 Um modelo para ecologia da informacao

Através da conducdo da analogia proposta entre a ecologia informacional e a
ecologia natural, Davenport (1998) propde que existem trés ambientes que devem ser

considerados, individualmente, mas observadas as interdependéncias entre eles, no
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contexto da ecologia informacional. Para uma melhor compreensao, ele apresenta o seu

modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacdo, representado na Figura 10 (3).

Ambiente Externo
Negocios — Informagao -Tecnologia

Ambiente Organizacional
Negoécios - Espaco Fisico - Tecnologia

Ambiente Informacional

Cultura/
comportamento

Arquitetura

Figura 10 (3) — Modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacéo
Fonte: Davenport (1998)

3.2.4.1 Ambiente informacional

O nacleo do modelo é o ambiente informacional, ¢ o campo de acdo da
abordagem ecoldgica. Para um melhor entendimento, dado a sua abrangéncia, ele foi
subdividido em seis componentes principais: (1) Processo Informacional; (2)
Arquitetura Informacional; (3) Politica Informacional; (4) Estratégia Informacional; (5)
Comportamento Informacional e; (6) A Cultura Informacional.

Processos de Administracdo Informacional — Mostram como o trabalho é feito. Em

uma situacdo ideal, a empresa deve ter uma visdo ampla, definindo os processos
informacionais, assim como toda a atividade exercida por quem trabalha com a
informacdo. Os processos de administracdo informacional serdo objetos de maior
investigacdo em um item a seguir.

Arquitetura Informacional — Compreende o conjunto de recursos utilizados pela

empresa para o atendimento de suas necessidades informacionais. Pode-se incluir:
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softwares, mapas, diretorios, documentos e profissionais especializados. A arquitetura
da informacdo é o elo entre 0 comportamento, processos e pessoal especializado com a
estrutura organizacional, espago fisico e métodos administrativos.

Politica Informacional — Define as diretrizes para o gerenciamento e uso das

informacGes corporativas. As razdes principais para as empresas ndo lidarem consciente
e sistematicamente com a politica da informacéo sdo o desconhecimento da importancia

da gestéo da informac&o ou o medo de ferir a hierarquia ja existente na empresa.

Estratégia Informacional — Define os tipos de informacdo a serem priorizados pela
empresa: 0s passos do ciclo de gerenciamento do conhecimento a serem enfatizados e
como as informacg0es serdo Uteis para a empresa,;

Comportamento e Cultura Informacional — estdo fortemente relacionados:

Comportamento refere-se a forma como a pessoa lida com a informagéo, ou seja,
como ela busca, utiliza, cria, altera, acumula, valoriza e estabelece tantas outras atitudes
com relacéo a informacéo;

Cultura informacional representa os valores e crencas de um grupo em relacéo a
informacao, descreve o padrdo de comportamento e atitudes que expressam a orientacéo

informacional de uma organizacéo.

3.2.4.2 Ambiente Organizacional

Como ja foi dito no item anterior, o ambiente informacional é a arena da
ecologia informacional. Contudo, ele é fortemente influenciado, e influenciador, do
ambiente organizacional.

Para Davenport (1998), o ambiente organizacional pode ser mais bem
compreendido a partir das avaliagdes sob as perspectivas da situacdo dos negdécios, dos
investimentos em tecnologia e da distribuicao fisica.

Cabe comentar que a visdo de Davenport (1998) pode ser tipificada como
legitima representante da epistemologia técnica racional em sistemas de informacéo
(Sh.

Outros pesquisadores como, por exemplo, Avgerrou e Mcgrath (2007) propoem
observar as suposi¢fes de independéncia politica do modelo técnico racional dos

sistemas de informagéo.



51

Constata-se que as criticas sobre a énfase técnica-racional na pesquisa em
sistemas de informacdo (SI) e suas praticas apontam para a importancia do contexto
social e o comportamento politico dos atores envolvidos no processo de inovagdo em
S, que n&o séo considerados na abordagem de Davenport (1998).

A maior fragilidade da abordagem racional é ignorar as motivagdes do
comportamento humano. Uma abordagem pluralista admite que as metas possam ser
alinhadas aos objetivos organizacionais através da pratica de resolucdo de conflitos.
Jasperson (2005) identifica uma abordagem interpretativista, que incide sobre as
percepcOes e 0s processos sociais que as configuram. Nesta perspectiva, o poder deriva
da capacidade de manipular significados.

O conflito poderd ser em grande parte indiscernivel, a depender das taticas
politicas empregadas por aqueles que pretendem construir a interpretacdo dominante da
organizacgdo. Sugere-se que o racional e o politico sejam constituidos mutuamente, em
vez de mutuamente exclusivos. Assim, todas as atividades técnicas serdo combinadas
aos elementos politicos, e nenhum dos processos em torno da inovagdo de Sl sera
desprovido de uma nogdo de racionalidade. “Além disso, a inova¢do em SI ¢ vista
dentro de um contexto historicamente amplo e de mudanca social” (JASPERSON,
2005).

Racionalidade técnica e poder, assim, sdo mutuamente constitutivos, isto €, eles
formam os meios e os fins um do outro. A inovacdo em Sl é socialmente construida e o
poder constituido para legitimar uma estratégia técnica racional sobre a necessidade de
mudanca organizacional. Esta estratégia € negociada e pode ser subvertida pelos
individuos que a fundamentam sob circunstancias pessoais que refletem preocupacdes
morais e politicas.

A racionalidade técnica e os objetivos dos Sl, e suas ac@es, voltam-se para a
formagdo e manutengdo de um “regime de verdade” sobre a mudanca organizacional.

Apesar de nao terem sido abordadas sob este viés, estas observacfes estdo
alinhadas como os conceitos preconizados na ecologia da informacdo de Davenport
(1998).

3.2.4.3 O ambiente externo

Em setembro de 2008, a inadimpléncia nas hipotecas do tipo sub-prime — termo

utilizado para empréstimos concedidos a clientes considerados de segunda linha nos
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Estados Unidos da América do Norte — levou o sistema de hipotecas ao colapso. Em
fevereiro de 2009, a cupula dos ministros de Economia do Grupo dos Sete (G7, as sete
nagdes mais ricas do mundo) encerrou-se com um dramético apelo da Presidéncia
italiana pela criagdo de "novas regras" que déem lugar a "uma nova ordem econdmica
mundial” que conviva com o sistema capitalista.

A inadimpléncia dos clientes de segunda linha na América do Norte afetou
organizacOes de diferentes paises e culturas. O que os trabalhadores da Empresa
Brasileira de Aerondutica — EMBRAER — tém responsabilidade pela incapacidade de
pagamento de suas hipotecas dos sub-prime Norte Americanos? Nada. Mas o drama
vivido por estes, afeta, na verdade extingue, 0 emprego daqueles. Muitos outros casos
podem ser apontados como exemplo, mas algo que € dificil de ser refutado € a
afirmacéo de que as organizages, cada vez mais, estdo a mercé de forcas que elas nao
conseguem controlar.

Poucas empresas conseguem moldar sozinhas o ambiente externo inteiro com
suas acOes. Em geral, elas estdo muito mais expostas e dependentes dele do que o
contrario. Mas nenhuma delas pode abster-se de obter informacgdes do mundo exterior.

Na perspectiva da ecologia da informacéo, as influéncias do ambiente externo
sdo motivadas pelos mercados de negdcios, de tecnologia e de informacgdo, como

representado na Figura 11(3).

Influenciadores do ambiente externo

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Mercados da

Informacao

Figura 11 (3) — Influenciadores externos no ambiente organizacional
Fonte: Elaborado a partir de Davenport (1998).
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3.2.5 Processos de administracao informacional

Processo (no latim procedere) € um verbo que indica a acdo de avancar, ir para
frente (pro+cedere). Pode se entendido como um conjunto seqtiencial e peculiar de
acOes que objetivam atingir uma meta.

Definindo o gerenciamento da informacdo como um processo é possivel
enfatizar o aperfeicoamento e a mensurabilidade, estes atributos que estéo associados
nas énfases ecoldgicas, dadas a aceitacdo da evolucéo e a descricéo.

A proposta do tratamento dos processos de administracdo informacional, de
forma a realizar o seu mapeamento com a sua descricao e analise, possibilita melhora-
los e/ou transforma-lo radicalmente.

Como exemplo, apresentar-se-a uma situacdo lddica demonstrativa, com

representacdo esquematizada na Figura 12(3).

/ ANTES...
%ﬁgﬂ>>msmbm>
Cadeia de Dlstnbu.u;an "“ﬁe“"?

Slnerglas

DEPOIS...

Manufatura istrihuica arketing
istril uu;a endas

Cadeia de valor de A

Cadeia de valor de B /
Cadeia de valor de AB

w

Cadeia
de
Valor A

N
)

Figura 12 (3) — O antes e o depois de um processo ecologicamente redesenhado.
Fonte: Adaptado de Porter (1990) e Davenport (1998)

Na Figura 12(3), a organizacdo representada tem no “antes” 2 (dois) processos

de geracéo, resultantes dos produtos A e B.
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Apos a realizagdo do mapeamento do ambiente informacional dos dois processos
de geracdo de valor, identificou-se a possibilidade de melhor aproveitamento sinérgico
na distribuicdo e no marketing e vendas dos produtos A e B.

A andlise da capacidade de cada cadeia permitiu ainda que o sub-processo de
Pesquisa e Desenvolvimento do produto A incorporasse também estas tarefas para o
produto B, que ndo dispunha deste recurso. Nesta jungdo, com as informacdes da cadeia
do produto B a equipe de Pesquisa e Desenvolvimento (agora de A e B) cria um novo
produto, com caracteristicas de A e B.

A ilustracdo ladica demonstrativa apresentou, entdo, uma situacdo hipotética, em
que o adequado tratamento dos processos de administracdo da informacgéo possibilitou a
melhoria, o redesenho e uma mudanca radical na geragéo de valor.

Davenport (1998) defende que a orientagdo voltada para processos traz consigo
uma abordagem “inter-informacional”, ou seja, traz consigo uma variedade de métodos,
ferramentas e técnicas de varios processos e funcdes da organizacao voltados para a
informacao. A chave é a obtencéo de uma cooperacgéo inter-funcional integrada.

Davenport (1998) reconhece que é impossivel apresentar um modelo genérico
que represente o processo de gerenciamento da informacao para todas as organizacdes,
apesar de argumentar ser possivel definir o processo informacional, ou qualquer outro,
de formas distintas, como um numero diferente de etapas. Com essa justificativa,
Davenport (1998) propde um modelo genérico para o processo de gerenciamento da

informacao, representado na Figura 13(3).

Obtencao Distribuicio Utilizacdo >

[/

Figura 13 (3): O processo genérico de gerenciamento da informacéo
Fonte: Davenport (1998)
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Descri¢do dos passos do processo generico de gerenciamento da informacéo de
Davenport (1998):

Determinacdo das exigéncias informacionais: O primeiro desafio é a

interpretacdo das percepcdes dos agentes envolvidos, por envolver perspectivas politica,
psicoldgica, cultural e estratégica, bem como as suas ferramentas. Sendo este passo
muito subjetivo, a recomendacdo é utilizar-se de toda a racionalizagdo possivel em
busca do entendimento da verdadeira natureza do problema. O segundo grande desafio é
identificar a utilidade da informacéo néo estruturada;

Obtencdo das informacdes: A eficacia deste passo do processo depende de um

sistema de aquisi¢do continua, o que envolve vérias atividades, com destaque:
e Exploracdo do ambiente Informacional;
e Classificacdo da Informagdo em estrutura pertinente;
e Formatacéo e estruturacdo das informacoes.

Distribuicdo das informagfes: A distribuicdo esta ligada ao modo como a

informacao foi formatada, o formato correto torna mais facil a distribuicdo. Outros
componentes que afetam a distribuicéo:

e A arquitetura informacional;

e Estrutura politica;

e O investimento em tecnologia.

A pesquisa de Davenport (1998) levou ao agrupamento dos provedores de
informacdo em trés grupos. O primeiro, com maior énfase no controle, decide qual
informagao vai para quem. A maxima deste grupo é: “As pessoas ndo conhecem 0 que
nao sabem...”; A seguir, vem o grupo que permite que as informacdes possam ser
acessadas pelos usuarios sem discriminacdo. A maxima deles ¢é: “As pessoas sdo
capazes de avaliar o que querem”; e, por ultimo, o grupo de organizagdes, que adota
distribuicdes combinadas de divulgacéo e procura.

Utilizacdo da informacdo: O maior desafio deste passo € conseguir que 0 USUArio

realmente utilize a informacdo. Davenport (1998) aponta inclusive que, ironicamente, as
pesquisas académicas sdo dificeis de usar, e que técnicas de gerenciamento como a
qualidade total, melhoramento continuo, reengenharia, Total Quality Management
(gerenciamento da qualidade total), entre outros métodos, foram (e sdo) utilizados, mas

pouco se abordou sobre o gerenciamento do conhecimento. Uma pesquisa empirica
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realizada em 30 organizagBes levou as seguintes constatagcdes, no que circunscreve a
utilizacéo da informagéo;

e Reengenharia a outros métodos de imposi¢do “de cima para baixo” nao
funcionam em ambientes profissionais de informagéo e conhecimento;

e A maxima de: “Contrate gente inteligente e deixe-a agir sozinha”
também ndo apresentou resultados satisfatérios;

e Uma abordagem participativa com foco em resultados, aliada aos fatores
externos, como espaco fisico e trabalho em equipe, apresenta 0s
melhores resultados.

Ou seja, os melhores resultados foram conseguidos com uma abordagem

ecoldgica.

3.2.6 A rede da ecologia da informacao

Como ja foi comentado, existe a complexidade de se promover mudancas em
uma ecologia informacional. A interdependéncia entre os ambientes aponta para uma
multipla interconexdo das tarefas. Ajustar ou mudar um comportamento, um processo,
uma politica, uma tarefa, provoca altera¢cdes em muitos outros.

Assim, pensar ecologicamente significa o reconhecimento da natureza
multifacetada e interconectada da informacao através da rede.

Castells (2007) considera que, embora as formas organizacionais em redes
tenham existido em outros tempos, as recentes evolugdes da tecnologia da informacao
proporcionaram uma base para a expansao penetrante da tendéncia de direcionamento
dos processos e fun¢bes na organizacdo em torno das redes.

Revelando uma proposicdo convergente com a ecologia da informacéo, Castells
(2007) tipifica as organizacbes bem sucedidas como aquelas que possuem as seguintes
caracteristicas:

(1) Capacidade de gerar conhecimento e processar informag6es com eficiéncia;

(2) Capacidade de adaptacdo a geometria variavel da economia global;

(3) Flexibilidade para transformar seus meios tdo rapidamente quanto mudam

0s objetivos sob o impacto da rapida transformacdo cultural, tecnolégica e

institucional;
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(4) Capacidade de inovar, ja que a inovagdo é a principal arma competitiva.

A préxima secdo apresenta um instrumento para aquisicdo de informacGes

estratégicas: a Inteligéncia Competitiva.

3.3 Inteligéncia competitiva

Inteligéncia competitiva € um instrumento geralmente utilizado por empresas

para eticamente identificar, coletar, sistematizar e interpretar informacdes relevantes
sobre seu ambiente concorrencial (CANONGIA; SANTOS; ZACKIEWICZ, 2008).
Para Fuld (2007), a inteligéncia competitiva determinada como informacao é

analisada de forma a auxiliar a tomada de decisdo estratégica e tatica. Para ele, a palavra

“competitiva” relaciona-se a aquisicdo de informac6es publicas e acessiveis sobre 0s

concorrentes.

Ja Valentim (2002) considera que a definicdo de inteligéncia competitiva esta

muito ligada a nogéo de processo, e estabelece as relagdes entre os conceitos de Gestdo

da Informacdo, Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva, necessarios para

avaliacdo do ambiente competitivo dos PIVR, apresentados no Quadro 4 (3) a seguir:

Gestédo da Informacéo

Gestao do Conhecimento

Inteligéncia Competitiva

Foco: Negocio da
organizagcéo.

Foco: Capital intelectual da
organizacéo.

Foco: Estratégias da
organizacao.

-Prospeccéo, selecédo e
obtencdo da informagé&o;
-Mapeamento e

reconhecimento dos fluxos
formais de informagao;

-Tratamento, analise e
armazenamento da
informacéo utilizando

tecnologias de informacéo;
-Disseminacdo e mediacdo da
informacdo  ao publico
interessado;

-Criacéo e disponibilizagdo de
produtos e servigos de
informacéo.

-Desenvolvimento da cultura
organizacional voltada ao
conhecimento;

-Mapeamento e
reconhecimento dos fluxos
formais de informagao;
-Tratamento, analise e
agregacdo de valor as
informacdes usando
tecnologias da informacao;
-Transferéncia do
conhecimento ou socializagdo
do conhecimento no ambiente
organizacional;

-Criacéo e disponibilizacdo de

-Desenvolvimento da
capacidade criativa do capital
intelectual na organizacéo;

-Prospeccéo, selecdo e
filtragem de informages
estratégicas dos dois fluxos

informacionais: formais e
informais.

-Agregacdo de valor as
informacoes prospectadas,

selecionadas e filtradas;
-Utilizacdo de sistema de
informacéo estratégico
voltado & tomada de decisao.
Criacdo e disponibilizagdo de
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sistemas de informacGes | produtos e Servicos
empresariais de diferentes | especificos a tomada de
naturezas. deciséo.

Trabalha  essencialmente | Trabalha  essencialmente | Trabalha com os dois
com os fluxos de | com os fluxos informais de | fluxos de  informagé&o:
informacao. informagao. formais e informais.

Quadro 4 (3) — Relagdes entre os conceitos de gestdo da informacao, gestao do
conhecimento e inteligéncia competitiva.
Fonte: Valentin (2002)

Observa-se no quadro 4 (3) que a inteligéncia competitiva apresenta-se como
um instrumento utilizado na elaboracdo das estratégias da organizacdo e tem o seu papel
definido, segundo a concluséo apresentada por Valentin (2002), ap6s o estabelecimento
dos relacionamentos entre gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento. A

inteligéncia competitiva esta ligada ao conceito de processo continuo, e sua maior

complexidade esta no fato de estabelecer relagdes e conexdes de forma a gerar
inteligéncia para a organizacdo na medida em que cria estratégias para cenarios futuros
e possibilita a tomada de decisdo de maneira mais segura e assertiva.

O processo de inteligéncia competitiva organizacional, ainda segundo Valentin
(2002), deve seguir sete passos para seu funcionamento continuo. Séo eles:

1. Identificar os "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizacgéo;

2. Prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento
produzidos internamente e externamente a organizacéo;

3. Selecionar e filtrar os dados, informacgdes e conhecimento relevantes para as
pessoas e para a organizacao;

4. Tratar e agregar valor aos dados, informac6es e conhecimento mapeados e
filtrados, buscando linguagens de interacdo usuario / sistema;

5. Armazenar através de tecnologias de informacdo os dados, informacbes e
conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

6. Disseminar e transferir os dados, informacdes e conhecimento através de
servicos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e
inteligente das pessoas e da organizacao;

7. Criar mecanismos de feedback da geracdo de novos dados, informacGes e
conhecimento para a retro-alimentacdo do sistema.

Apresentado o conceito de inteligéncia competitiva e sua estreita ligagdo com a

nogdo de processo que utiliza os fluxos informacionais como instrumento, aliado a
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estratégia da organizacdo, a seguir serdo estudadas as estratégias baseadas em
conhecimento e como o0s sistemas informagdo sdo um fator de competitividade

organizacional do provedor de Internet via radio.

3.3.1 A estratégia baseada em conhecimento

Sordi (2008) aponta para a necessidade de uma estratégia empresarial especifica
e centrada no conhecimento, por considerar este 0 recurso organizacional com maior
potencial estratégico devido a dificuldade dos concorrentes de assimilacdo e imitacdo
desse diferencial.

A estratégia baseada no conhecimento, na definicdo de Ponchirolli e Fialho
(2005), tem a ver com o aproveitamento dos recursos resultantes do conhecimento,
concentrando-se naqueles ainda ndo descobertos que poderiam ser aproveitados.

A estratégia baseada no conhecimento converte os bens intelectuais das
organizagbes — tanto informacGes quanto talentos dos membros — em maior
produtividade, novo valor e aumento da competitividade (PONCHIROLLI; FIALHO,
2005).

Sete sdo as taxonomias apresentadas por Earl (2001) para as estratégias baseadas
no conhecimento, divididas em trés escolas:

(1) Escola tecnocratica:

Estratégia sistémica: O foco € na Tecnologia da Informacdo, o objetivo ¢é a

criacdo das bases de conhecimento;

Estratégia cartografica: Centrada nos mapas de conhecimento, tem como

objetivo a disponibilizacdo de diretdrios. Nela, 0 acesso ao conhecimento ocorre por
meio de mapas;

Estratégia de “engenharia”: O objetivo é a construgdo de fluxos de conhecimento

que melhor capacitem os executores dos processos-chaves. O foco é nos processos
empresariais;
(2) Escola econémica:

Estratégia comercial: Geracdo de receitas por intermédio da venda do capital

intelectual.

(3) Escola comportamental:
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Estratégia organizacional: Objetiva o desenvolvimento através da cooperagdo. O

foco sdo as redes de trabalho;

Estratégia espacial: Centraliza o seu foco no espaco fisico, o objetivo e a
proximidade fisica entre as pessoas;

Estratégia “estratégica”. Entende o conhecimento como um recurso estratégico

da empresa e foca na mentalidade da organizagéo.

A oportunidade de diversificacdo das estratégias baseadas em conhecimento,
para Davenport (2007), esta fundamentada em:

- Contelido: Quando a empresa descobre ndo conhecer ou ndo aproveitar 0s
dados sobre alguma entidade importante para 0s seus negocios;

- Compartilhamento: Quando existe desencontro de informacdes ou dificuldade
nos processos informacionais;

- Obtencdo: Quando h& muita informacdo de valor sem tratamento,
desestruturada ou dificil de ser obtida;

- Novos mercados: Quando existe a oportunidade de venda de informacGes ou de
formatacao de novos negocios baseados na informacao.

A andlise de estratégias baseadas no conhecimento, selecionadas sob a
perspectiva de geracdo de valor, é a proposta de Sordi (2008), que sugere cinco
estratégias a seguir descritas:

(1) Estratégia de utilizacdo: Direcionada para a maximizac¢do do uso interno dos
ativos de conhecimento ja disponiveis;

(2) Estratégia de comercializacdo: Direcionada a comercializacdo de ativos
intelectuais provenientes de suas atividades;

(3) Estratégia de exceléncia em processos: Direcionada a diferenciacdo de
processos de negdcios;

(4) Estratégia da competéncia essencial: Direcionada a corporacdes
transnacionais apoiadas em uma competéncia central;

(5) Estratégia inovadora: Direcionada a criacdo de novos produtos e servicos

para novos mercados.
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332 Os sistemas de informacdo como fator de
competitividade organizacional do provedor de Internet via
radio

O PIVR, como ja foi apresentado na contextualizacdo, € uma organizacdo que
surgiu na Ultima década do século XX, o que talvez justifique a existéncia de poucos
estudos e pesquisas que o tenham como objeto. Buscou-se neste item um resgate destas
pesquisas.

Foram escolhidas as pesquisas de Alltman (2000), Anton, Buleck e Short
(2001), Kryssanov, Tamaki e Ueda (2001), Valentin (2002) e Bezerra, Jefferson,
Fonseca e Souza Junior, (2009), porque, como serd mostrado, foram trabalhos que
investigaram os papéis, funcdes e efeitos dos Sistemas de Informacédo (SI), tendo os
provedores de Internet como organizagao-objeto.

Valentin (2002) considera que nas organizacGes sdo formadas as inter-relagdes
entre as diferentes unidades de trabalho e a estrutura de recursos humanos, isto &, as
relacGes entre pessoas das diferentes unidades de trabalho e estrutura informacional, ou
seja, geracdo de dados, informacéo e conhecimento pelos dois ambientes anteriores.

Como ja foi argumentado na contextualizacdo desta dissertacdo, as empresas
provedoras de Internet banda larga sdo organizagdes que surgiram em um contexto pés-
sociedade da informacdo. O produto por elas vendido esta indiscutivelmente imbricado
com a esséncia desta nova era, que surgiu, segundo Walsham (1993), a partir do
entrelacamento da Tecnologia da Informacdo com as Telecomunicaces.

E através da combinagéo de Tecnologias da Informacéo e Telecomunicacdes que
os provedores de Internet geram seus produtos e 0s entregam para 0s seus clientes
(ALLTMAN, 2000).

A pesquisa empreendida por Alltman (2000) apresentou um modelo que
representa esta singularidade dos provedores de Internet através da superposicdo de
duas camadas de servicos:

1. Servigos de infra-estrutura, representante das Telecomunicacdes;

2. Servicos de Internet, representante da Tecnologia da Informacéo.

No estudo da abordagem comportamental da estratégia, apresentado no sub-item
3.1.3 deste trabalho, foi apresentada a representacdo dos grupos estratégicos de Poulos

(2000) para empresas do setor de servicos adicionados as telecomunicagdes.
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A considerar a taxonomia proposta por Poulos (2000), sob 0 modelo de Alltman
(2000), a camada de servicos de infra-estrutura, representantes das telecomunicac6es do
modelo de Alltman (2000), esta representada no quadrante dos grupos estratégicos de
Poulos (2000) com uma elevada quota de comunicacdo e cardter genérico,
caracteristicas, segundo Poulos (2000), de servicos de telecomunicaces oferecidos
pelas principais operadoras de rede.

Ainda considerando a taxonomia de Poulos (2000), sob o modelo de Alltman
(2000), a camada de servicos de Internet do modelo de Alltman (2000) situa-se sob 0
quadrante dos grupos estratégicos de Poulos (2000), com menor quota de comunicacao
e maior quota no eixo de servicos de carater especifico. 1sso leva a situar a camada de
servicos de Internet do modelo de Alltman (2000) nos quadrantes estratégicos de Poulos
(2000), onde encontram-se as empresas de servi¢cos de informacdo, ofertados pelos
produtores de informacao, e dos servicos especificos ou dedicados, desenvolvidos pelos
utilizadores.

A Figura 14(3), a seguir apresentada, representa um modelo de negocios para 0s
servicos dos provedores de Internet, a partir das duas camadas, de acordo com Alltman
(2000).

-~ Camada de Servigos de Infra-estrutura \\

Sericos de Feds
/’X Servicos de madigao ™

7 |
/ Camada de Servigos de Internet _;“'J

4
\ (\\ ‘ Servigo de Coneclividade | —_— | Serdcos de Informacio | ] //

e

O\ ~ - /
~ - / //

RN

. -~ =
- Lisisgno final ~
~ —

Figura 14 (3): Modelo de referéncia de negdcios para provedores de Internet.
Fonte: Adaptado de Alltman (2000)
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Na camada de servicos de infra-estrutura € realizado o transporte,
enderecamento, priorizagdo, descarte, escoamento, marcacdo, medicdo, acoplamento
dos dados que compdem a conexdo dos servicos de informagdes (e-mail, transferéncia
de arquivos, consulta, entre tantos) que serdo tratadas na camada de servicos de Internet.

A camada de servicos infra-estrutura de telecomunicagdes dos provedores de
Internet via radio é construida considerando a capacidade de investimento, capital
intelectual, capacidade de planejamento e execucgéo, entre tantas, que resultou em um
modelo genérico de arquitetura proposto pela Wifi Alliance (2009), apresentado na

Figura 15(3) a seguir.

Roaming Intermediary
(optional)

Auvthentication

Home Entity Hotspot Operator

™

t Y

- . .
=% Apthentication

Server

Avthentication Mo ="
- L= Server

SH‘-E -‘-"-‘- B '-l-"'-.—.'
Direct AAA E:Eh-ﬁl’g? Pk Acwas Contzel
Arvtenieaten, Arhorzaisee
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. Internet

'@ Cutros S4rvigos

# Access Point
=l -
[l TR Wi-Fi
End Customer = Roaming User & o o _ e lop ——

Lapiep

Figura 15 (3)-Modelo de arquitetura dos componentes dos sistemas de
conversacdo do provedor de Internet via radio.
Fonte: Adaptado de Anton, Buleck e Short (2001)

Kryssanov, Tamaki e Ueda (2001), propuseram um modelo de camada de
servicos dos provedores de Internet que incorporam elementos da tecnologia da

informacéo, representado na Figura 16(3) a seguir:
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Figura 16 (3) — Arquitetura de tecnologia da informagao na camada de servigos
dos provedores de Internet.
Fonte: Adaptado de Kryssanov, Tamaki, e Ueda (2001)

O trabalho de Bezerra, Sales, Fonseca e Souza Junior, (2009) ao investigar o
papel dos sistemas de informacdo nos processos de fusdo em PIVR na regido
metropolitana do Recife, considerou que o modelo de Altman (2001) é apropriado
apenas sob a dimensdo do servico prestado pelo provedor de Internet sob uma
perspectiva técnica. Ele ndo levava em consideracdo os sistemas de informacéo
necessarios para o funcionamento e sobrevivéncia da organizacdo como um todo.

Ao analisar 0s negocios baseados em informacdo, Shapiro e Varian (1999)
buscam aplicar os conceitos da chamada “velha economia” nesta nova economia
baseada agora na informacdo. Os autores relatam que a Tl ndo pode ficar de fora dos
modelos organizacionais, sejam eles voltados para a producdo ou comercializacdo de
Servicos ou bens.

De acordo com Albertin (2001), as contribui¢cbes que a Tl pode trazer para o
modelo de negdcio sdo: melhoria nos relacionamentos e na comunicagdo; inovacao de
produtos e servi¢os inseridos no modelo; novos canais de vendas e distribui¢do; e novas
oportunidades de negdcio.

Assim, pressupde-se que sistemas que possibilitem o funcionamento da
organizacdo em seus diversos niveis, como o operacional, dos trabalhadores do
conhecimento, gerencial e estratégico, devem também ser considerados.

Devido a complexidade que uma analise adequada destes sistemas iria requerer,
optou-se por ndo fundamentar a teoria destes. Assumindo este reducionismo, foi
adotada a nomenclatura “Sistemas ERP/CRM” para agrupar todos estes sistemas

empresarias. Sendo assim, apresenta-se 0 modelo da Figura 17(3), que inclui a Camada
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Sistemas ERP/CRM as Camadas de Servicos de Infra-estrutura e a de Servicos de

Internet.

Camada de Servigos de

Camada de Servigos de

Infra-estrutura Internet

Camada de Servigos de

ERP/CRM

Figura 17(3) — Representagdo das camadas de Servicos de Internet, Tecnologia da

Informacdo e Comunicagfes em um provedor de Internet.
Fonte: Bezerra, Sales, Fonseca e Souza Junior (2009)

Todas as pesquisas apresentadas neste item levam-nos a considerar o vital papel

da informacdo tratada sistematicamente, ndo apenas como aliada aos negocios ou

instrumento para a sua consecucdo, como parte fundamental e componente destes.

Assim, considera-se que o0s sistemas de informacdo sdo um fator de

competitividade essencial para os provedores de Internet via radio.

Esta consideracdo justifica a opcéo de revisar as teorias e conceitos de ecologia

da informacdo e os processos de administracdo informacional, bem com os de

inteligéncia competitiva e da estratégia baseada no conhecimento, para alicercar a base

tedrica necessaria para 0 empreendimento desta pesquisa.
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4 Procedimentos de pesquisa

Como ja foi dito no Capitulo 2, o objetivo desta dissertacdo € analisar o
posicionamento estratégico competitivo adotado pelos provedores de Internet via radio
em seu mercado. Para tanto, faz-se necessario a escolha do procedimento metodoldgico
que seja adequado a consecucao do objetivo proposto.

Richardson (1999) considera que a metodologia é orientada pela perspectiva
epistemologica do pesquisador. Buscar-se-a, portanto o paradigma que norteard o
presente trabalho, inicialmente discorrendo brevemente sobre os paradigmas cientificos

que dominam a pesquisa em Administracao.

4.1 Justificacdo da escolha do paradigma cientifico

Um paradigma revela-se na escolha dos procedimentos sistematicos que irdo
orientar a descricdo e explicacdo dos fendmenos. Para Richardson (1999), as
metodologias se diferenciam tanto pela sistematica das abordagens como também na
forma das mesmas.

O método quantitativo, associado ao paradigma positivista, tem como tratamento
predominante a quantificacdo, tanto no que tange as coletas das informacgdes quanto no
tratamento das mesmas para a geracdo do conhecimento cientifico.

Chama-se de cientifico o conhecimento que pode, e estd permanentemente,
exposto a critica, a prova experimental e é testado através da objetividade do método
cientifico. Assim avalia-se o grau de cientificidade do conhecimento.

Popper (2006) considera que o conhecimento cientifico “objetivo” é aquele que

pode ser justificado, posto a prova e compreendido por todos.
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Para Popper (2006), seria dogmatico, e conseqlientemente ndo cientifico,
acreditar que os hominideos conseguissem continuamente abstrair de sua prodigiosa
capacidade de metaforizar e fantasiar, em prol de uma suposta objetividade absoluta.

Popper (2006) considera ainda que eles o contaminam com as suas
subjetividades individuais. A subjetividade individual se faz presente na objetividade
individual. Cotidianamente depara-se com o psicologismo interferindo no
conhecimento.

A saida para este dilema é, para Popper (2006), aceitar o pressuposto de que a
objetividade do conhecimento cientifico estd nas circunstancias em que ele pode ser
intersubjetivamente submetido a teste, ou seja, submetendo o conhecimento a prova da
reiteragdo de um “coletivo” de subjetividades, liberta-lo-4& da provavel tirania da
subjetividade individual como forma de ndo contaminar-se por uma delas.

Bachelard (1996) defende que o espirito cientifico deve erguer trincheiras e
declarar guerra ao que € aceito como natural contra o fato colorido e casual. E que a
satisfacdo imediata a curiosidade que a experiéncia primeira proporciona € nociva e é o
primeiro obstaculo a ser removido do caminho que leva a obtencdo do conhecimento
cientifico.

A partir da constatagdo de que ‘“conhecimento comum ¢ inconsciéncia de si”,
Bachelard (2006) sugere o uso constante de uma construgéo racional bem explicita na
formulagao do problema como preventiva da “inconsciéncia do espirito cientifico™.

Para Kunh (1962) a comunidade cientifica € a unidade analitica da ciéncia. Ela é
seu abrigo do mundo exterior. O conhecimento cientifico da comunidade é uma
convengdo que baseia sua autoridade em um consenso sempre reproduzido. Kunh
(1962) insiste que a comunidade cientifica € um conjunto de homens que compartilham
um paradigma. E paradigma, para Kunh (1962) €é aquilo que alguns homens
compartilham.

No campo cientifico preconizado por Bourdieu (1989), a comunidade esta longe
de ser neutra, cooperativa, indiferenciada, desinteressada e universalista. Os cientistas
escondem as suas idiossincrasias humanas atras de uma iluséria roupagem. Para
Bourdieu (1989), o conflito da preferéncia por paradigmas ndo revela acgdo
desinteressada, e tal qual na ciéncia, o interesse pelo desinteresse € uma estratégia
dissimulada dos agentes.

Comte (2008) concebeu a classificagdo moderna das ciéncias. Da astronomia,

proxima do cosmos, e a sociologia, proxima ao homem. A sociologia positivista e seus
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estagios, teoldgico, metafisico e positivo ou cientifico, e a concepgéo do termo filosofia
positiva.

Durkheim (1966) propds a categorizacdo dos fatos sociais com a realidade social,
diferente das realidades individuais, com o método socioldgico e com a explicacdo da
realidade sociolégica como definida pela causa. Durkheim (1966) dotou os principais
temas abordados por Comte (2008) como o empiricismo, sociologismo, naturalismo,
cienticifismo e o reformismo social e uma concepc¢do do positivismo como uma teoria
do conhecimento, de acordo com o qual a sociologia é uma ciéncia natural que utiliza
coleta e analise estatistica de dados quantitativos acerca da sociedade.

Popper (2006) demonstrou a fraqueza do método indutivo e inovou com a
proposicdo da refutabilidade, sob a qual as teorias devem ser consumidas, criticadas,
mudadas, destrocadas e substituidas por outras melhores. A critica é presente, dirigente
e necessaria a ciéncia.

Solomom (2002) aponta a razdo humana como suprema na visdo do paradigma
positivista, e que a verdade objetiva pode ser descoberta pela ciéncia. O positivismo
reforca a perspectiva funcionalista dos objetos e celebra a tecnologia.

Ja o chamado paradigma interpretativista, para Solomm (2002), destaca a
importancia das experiéncias simbdlicas e subjetivas de que os significados estdo nas
mentes dos individuos.

O Quadro 5 (4) identifica as principais diferencas das preposi¢coes das abordagens

positivistas e interpretativista.

Pressupostos Abordagem positivista | Abordagem interpretativista
Natureza da realidade Obijetiva, tangivel Socialmente construida
Obijetivo Previsao Compreeensdo
Conhecimento gerado Tempo independente Tempo dependente do contexto

- . Existéncia de causas Vérios eventos formadores
Visdo de causalidade . i
reais simultaneamente

. « Interativa, cooperativa, com o
Relacionamento de Separacgao entre .

. i . pesquisador sendo parte do
pesquisa pesquisador e objeto. N

fendmeno estudado

Quadro 5 (4) Comparativo de pressupostos da abordagem positivista versus
abordagem interpretativista.
Fonte: Adaptado de Solomom (2002)
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Assume-se que a abordagem metodoldgica do paradigma positivista € a mais
adequada para desenvolver o entendimento necessario para a concepcao de uma analise
do posicionamento estratégico competitivo dos provedores de acesso a Internet via
rédio.

A posicdo acima enunciada é justificada pela busca da previsibilidade e
objetividade de resultados, que deverd preconizar uma analise de um ambiente
concorrencial com a intengédo de identificar fatores que determinem ou influenciem na
consecucdo de objetivos quantificaveis.

Buscar-se-4 identificar causas tangiveis e mensuraveis na identificacdo de fatores
criticos no posicionamento competitivo, e, a exce¢do do reconhecimento da quase
impossibilidade de nesta pesquisa separar na totalidade o objeto do pesquisador, 0
trabalho podera ser considerado como legitimo representante da corrente positivista de

abordagem metodoldgica quantitativa.

4.2 Tipificacdo da pesquisa

Vergara (2005) considera que existem varios tipos de pesquisa e faz duas
distincdes preliminares norteando-as por dois principios:

(1) Quanto aos fins;

(2) Quanto aos meios.

A natureza do problema, os objetivos do trabalho e as possibilidades do
pesquisador sdo para Richardson (1999) os fatores a serem considerados na delimitacéo
dos fins da pesquisa. As categorias segmentadas sob o principio da finalidade de
Vergara (2005) apresentam uma tipologia de seis possibilidades para uma pesquisa: (a)
Exploratoria; (b) Descritiva; (c) Explicativa; (d) Metodoldgica; (e) Aplicada; (f)
Intervencionista.

Quanto aos meios utilizados na pesquisa, Vergara (2005) os qualifica em nove
possiveis alternativas:

(i) Pesquisa de campo; (ii) Pesquisa de laboratorio; (iii) Pesquisa documental;

(iv) Pesquisa bibliografica; (v) Pesquisa experimental; (vi) Pesquisa ex post

facto; (vii) Pesquisa participante; (viii) Pesquisa agéo; (ix) Estudo de caso.
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A pesquisa necessita ser caracterizada de acordo com a sua finalidade e os

meios que serdo empregados para a sua consecucdo, sob as tipologias consagradas e

aceitas no meio ambiente em que ela pretende ser aceita: a comunidade cientifica.

O Quadro 6 (4) identifica a principal caracteristica ou aplicagdo, segundo

Vergara (2005), de cada uma das tipologias.

Pesquisa Principal caracteristica ou aplicagdo
Exploratoria Em &reas onde ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado.
Descritiva Descreve caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno.
Explicativa Tornar algo inteligivel. Explicado. Justificar motivos.
Metodoldgica Instrumentar a captacdo ou manipulacdo da realidade.

Aplicada Motivada pela necessidade de resolver problemas concretos.
Intervencionista | Objetiva interferir na realidade estudada.

De campo Investigacdo empirica no local de ocorréncia do fenémeno.
De laboratorio Realizada em local circunscrito, simulacdo.

Documental Realizada através de documentos.

Bibliografica Com base em material publicado.

Experimental

O pesquisador controla as variaveis independentes.

ex post facto

Quando o fato ja ocorreu. O pesquisador ndo pode manipular as variaveis.

Participante

Fronteira ténue entre pesquisador e pesquisado.

Estudo de caso

Circunscrito a poucas unidades, tem carater de profundidade e

detalhamento.

Quadro 6 (4) Principal caracteristica ou aplicacdo dos tipos de pesquisa

Fonte: Adaptado de Vergara (2005).

A reflexdo acerca dos objetivos da pesquisa e 0s meios disponiveis para

empreendé-la, confrontados com as tipologias consagradas pela comunidade académica,
apresentam-se como influenciadores na escolha metodoldgica que sera apresentada a

seguir.

4.2.1 Pesquisa aplicada

Uma analise do posicionamento estratégico competitivo ja traz no seu enunciado
a intencdo declarada de sua consecucdo: entendimento de posicionamento frente a
competicdo. Considerando esta clareza intencional, justifica-se a escolha pela pesquisa

aplicada, o que € congruente com a intencdo explicitada no titulo.
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Vergara (2005) define que a pesquisa aplicada tem uma finalidade pratica. Uma
analise com uma intengdo ja declarada de forma explicita tem a motivacdo orientada
pela necessidade de buscar solugbes para problemas concretos. Acredita-se que a

pesquisa aplicada apresenta-se como adequada para a proposta do presente trabalho.

4.2.2 Pesquisa explicativa

No tocante a finalidade da pesquisa, observa-se que, a considerar-se o propdsito
ja enunciado, em sua esséncia € realizar uma analise que possibilite 0 entendimento de
um posicionamento estratégico competitivo de um grupo de empresas. Uma analise é
um exame de todas as partes de um todo para conhecer a sua natureza e as suas fungdes
(FERREIRA, 2008). A analise busca explicacdo para a sua opcdo, explicacdo que
pretende identificar fatores ou motivagoes.

A escolha do tipo de pesquisa, considerando-se o0s tipos de pesquisa
apresentadas no quadro 6 (4) e o objetivo de identificar a natureza e as fungdes do
posicionamento com fins explicativos, leva a escolha pela defesa da realizacdo de uma
pesquisa do tipo explicativa quanto aos fins.

Richardson (1999) considera que a pesquisa explicativa é a mais apropriada para
investigar as possiveis relacdes de causalidade e conseqiiéncias em um fendmeno, o que
se presume ser objetivo de uma andlise.

Para Vergara (2005), a investigacdo explicativa tem como principal objetivo
tornar algo inteligivel, justificar os motivos, o que corrobora com a escolha deste tipo de

investigacao para a realizacdo de uma analise.

4.2.3 Estudo de multiplos casos

O estudo de multiplos casos pode ser especialmente Gtil quando a pesquisa
intencionar o aprofundamento de conhecimentos tedricos sobre um fen6bmeno com
vistas na construcao tedrica (BENBASAT, 1987).
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Considerando-se que um modelo é uma constru¢do que visa representar as
relagdes estruturais de conceitos e tenta revelar as relagdes entre eles, escolheu-se o estudo
de maltiplos casos como método de pesquisa.

O método de estudo de multiplos casos possibilita, segundo Orlikowski (2001), a
compreensdo do fenbmeno enquanto ele estd ocorrendo, sob um contexto baseado em
uma multiplicidade de perspectivas, o que faz com que seja muito utilizado em
pesquisas qualitativas de sistemas de informagé&o.

Gil (2009) considera que o estudo de caso pode ser considerado um
delineamento, que se vale de métodos ou técnicas de coleta de dados, nos exemplos de
Gil (2009), a observacdo, a entrevista e a analise de documentos.

Pela possibilidade de aplicacdo, sob diversos enfoques tedricos e metodoldgicos,
Gil (2009) afirma que o estudo de caso trata-se de um delineamento compativel tanto
com a perspectiva positivista quanto com a perspectiva interpretativista.

Como serd apresentado a seguir, serdo utilizadas analise documental e
entrevistas como técnicas de coletas de dados na investigacdo empreendida no presente
trabalho.

4.3 Desenho da pesquisa

A analise do estudo do posicionamento estratégico competitivo a partir de uma
perspectiva explicativa de forma a tornar-se um construto inteligivel, apesar de
fundamentado no paradigma positivista, requer a utilizacdo de métodos qualitativos,
tradicionalmente utilizados no paradigma interpretativista. Para melhor apresentar a
pesquisa, faz-se necessario explicar que ela foi dividida e realizada em trés fases:

Fase 1: Onde foi empreendida uma pesquisa documental e uma analise
quantitativa;

Fase 2 : Onde foi realizada uma pesquisa de campo, com a utilizacdo de
entrevistas, como técnica de pesquisa e analise de conteldo como instrumento de
analise;

Fase 3 : Analise dos resultados da pesquisa e implicacdes que desvendem o

fendmeno investigado.
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A Figura 18 (4) apresenta um desenho que objetiva representar as fases da

pesquisa.

Validagéo e Compreensao dos
Interpretagéo dos * Fatores contribuintes

resultados Para o posicionamento
Estratégico dos PIVR

Pesquisa
documental

Anélise Compreenséo do
Cenério competitivo

Contetdo

A v

Entendimento do
Posicionamento
Estratégico competitivo

Anélise
guantitativa

| Pesquisade campo
Entrevistas

Semi - estruturadas Dos PIVR
com executivos
Fase 1 Fase 2 Fase 3

Figura 18 (4) — Segmentacdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.1 Pesquisa documental - Fase 1

Na fase 1, foram levantados dados documentais dos sitios na Internet das
empresas objeto, da agéncia reguladora, concorrentes e fornecedores.

Foram realizadas também pesquisas bibliograficas em livros, revistas
especializadas, e teorias consagradas e subjacentes pertinentes ao tema.

No sitio na Internet da agéncia reguladora — ANATEL - Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes — foram obtidos dados referentes a quantidade de empresas
autorizadas, sua dispersdo geogréafica, quantidade de clientes, data de licenciamento,
responsaveis juridicos, entre outros.

Para determinar o tamanho da populacdo das empresas objeto no levantamento
documental, foram levados em conta os dados inicialmente coletados no sitio da
Internet da ANATEL (ANATEL, 2009).
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Esta escolha considerou o fato de que as empresas relacionadas na Agéncia
como detentoras da licenga obrigatéria para prestacio de SCM (Servico de
Comunicacdo Multimidia) atuam na legalidade, de acordo com as leis Brasileiras, ao
menos no quesito de cumprimento da LGT (Lei Geral de Telecomunicagdes).

Devido a dispersdo geogréafica das empresas e da impossibilidade temporal de
ndo assim proceder, foram selecionadas as empresas com sede no estado de
Pernambuco.

Assim, foram identificadas 24 empresas com sede no estado de Pernambuco que
possuem autorizacdo para operar o Servico de Comunicacdo Multimidia, amostra
utilizada para a pesquisa documental. A relagdo destas empresas pode ser observada no
Apéndice A, denominado de: Empresas objeto da pesquisa integrantes da amostra na
Fase 1.

A ANATEL também serviu de fonte de consulta para identificacdo do grupo de
empresas concorrentes que representam ameagas com produtos ou servigos substitutos.
Sé&o elas: as operadoras de televisdo a cabo e operadoras de servico telefénico movel e
fixo. Foram identificados como componentes deste grupo 9 empresas com atuacdo no
estado de Pernambuco.

Parte destas empresas, além de comporem o grupo caracterizado como ameaca
com produtos ou servigos substitutos, pertencem também ao grupo de principais
fornecedores das empresas provedoras de Internet via radio (PIVR).

Como foi apresentado na pagina 18, as concessionarias de servico telefénico
fixo fornecem para 0s PIVR as conexdes a Internet no atacado.

Nestas empresas, foi realizado um levantamento documental através dos seus
sitios na Internet e ligacéo telefonica.

A relacdo destas empresas é apresentada no Apéndice B, denominado de:
Empresas concorrentes com produtos ou servicos substitutos integrantes da amostra na

Fase 1.

4.3.1.1 Coleta de dados — Fase 1

Ja foi dito que dados sdo simples observacao do estado do mundo que podem ser
facilmente estruturados (DAVENPORT, 1998).
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Para obterem-se o0s dados, eles devem ser coletados. A coleta requer a escolha de
instrumentos adequados e a operacionalizacdo procedimental necessaria para sua
aquisicdo no campo onde os dados se encontram.

A seguir, mostrar-se-30 quais os instrumentos de coleta de dados utilizados na
pesquisa documental e como eles foram construidos, testados e utilizados.

4.3.1.1.1 Instrumento de coleta de dados — Fase 1

Para a conducdo do estudo durante a fase 1, foi elaborado e utilizado um
instrumento de coleta de dados fechado que objetivou a padronizacdo nos registros,
haja vista que os sitios na Internet ndo obedecem a uma uniformidade na apresentacéo
dos dados.

O plano utilizado para a construcdo do instrumento de coleta considerou que ele
deveria coletar dados que fossem utilizados com o0s seguintes objetivos: descricéo,
explicacédo e exploracdo. Utilizou-se, entdo, a proposi¢do de Richardson (1999).

Para Richardson (1999), os planos de estudos académicos variam sob a
dependéncia dos objetivos, prazos, custos, tempo e escopo.

O desenvolvimento das questdes objetivou assegurar a fidelidade das variaveis,
a reducdo de erros e vieses cognitivos do pesquisador. Cada variavel teve a sua escala
de medicéo definida pela sua propria natureza.

O instrumento de coleta serviu como um roteiro para a busca dos dados nos
sites, tanto para as 24 empresas objeto como para as nove empresas concorrentes com
produtos potencialmente substitutos, incluidas entre estas as cinco concessionarias, que
também sdo representantes do grupo de organizacdes fornecedoras dos PIVR.

Sua construcdo foi orientada com o objetivo de identificar as caracteristicas de
posicionamento competitivo praticadas pelas empresas objeto, pelas concorrentes com
produtos potencialmente substitutos e pelo grupo de fornecedoras.

Em sua primeira versdo, ele foi submetido a um pré-teste que visou eliminar
defeitos, seguindo orientacdo de Richardson (1999). O pré-teste foi realizado
primeiramente em um grupo de quatro empresas, sendo trés objetos e um concorrente,
por uma pesquisadora assistente, estudante de administracdo de empresas, funcionaria
de um PIVR.



76

Foram identificados pontos a serem melhorados. os quais foram acertados, e, em
seguida, foi realizado um novo pré-teste, novamente em um grupo de quatro empresas,
sendo 3 objetos e 1 concorrente, pela mesma pesquisadora assistente.

As principais alterages foram realizadas visando um melhor entendimento no
grupo de questdes de grau de especializacdo e posicionamento estratégico, o que trouxe
as questdes de grau de especializacdo para o inicio do instrumento de coleta.

O instrumento encontra-se reproduzido no Apéndice C: Instrumento de coleta
para sitios na Internet de empresas integrantes da amostra na Fase 1, e foi dividido em
cinco blocos:

(1) Bloco 1: grau de especializagéo;

(2) Bloco 2: politica comercial,

(3) Bloco 3: posicionamento estrategico;

(4) Bloco 4: servicos de suporte ao cliente;

(5) Bloco 5: Caracterizagdo da empresa.

Para a composicdo das questdes do bloco 1, foram utilizados o0s conceitos do
estudo de grupos estratégicos de Poulos (2000) e dos seus estudos sobre o
posicionamento estratégico das empresas de servico de comunicacao e valor adicionado,
bem como os dados do estudo bibliografico e a experiéncia empirica do pesquisador, o
que possibilitou a classificacdo das respostas possiveis em quatro grupos de servicos
ndo excludentes: acesso e conexdo; adicionais padronizados; servigos de informacéo e
servicos especificos ou dedicados.

As questdes do bloco 2 foram concebidas com o objetivo de identificar a politica
comercial da empresa, em especial 0 seu modo de distribuicdo e oferta de meios de
pagamento. Estas informacbes servem de subsidio para determinacdo da opcdo
estratégica, segundo o modelo Delta de Hax e Wilde 11 (2000).

As questdes do bloco 3 tiveram como orientacdo a busca pela identificacdo do
posicionamento estratégico da empresa, considerando inicialmente as proposta de
cadeia de valor Porter (1990) e de processos de gerenciamento da informacdo de
Davenport (1998), assim como as pesquisas de Poulos (2000) sobre comportamentos
empresariais defensivo, ofensivo e pro-ativo, os cinco padrdes de Abell (1980) para
selecdo de mercado, e, por Gltimo, as trés opcoes estratégicas do modelo Delta de Hax e
Wilde 11 (2000).

Finalmente, as questdes do bloco 4 buscaram identificar o tempo de existéncia

da empresa, assim como a localizagdo de sua sede.
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Para obter a maior quantidade de dados possivel, ligacdes telefénicas para as
empresas também foram realizadas a fim de complementar as informagdes que ndo
estavam disponiveis nos sitios da Internet de algumas da empresas.

O sitio na Internet da ANATEL também foi utilizado, assim como os sitios na
Internet da Receita Federal (RECEITA, 2010) e do Governo do Estado de Pernambuco
(PERNAMBUCO, 2010).

Os dados foram tabulados em uma planilha eletronica, onde se cruzavam as
caracteristicas mapeadas através do instrumento de coleta para sitios na Internet de
empresas integrantes da amostra na fase (Apéndice C) na vertical, e as empresas objeto
e empresas concorrentes (Apéndices A e B) na horizontal.

4.3.1.1.2 Procedimentos de coleta — Fase 1

A operacionalizacdo da Fase 1 foi precedida da identificacdo dos sitios da
Internet das empresas objeto e das empresas concorrentes com produtos potenciais
entrantes.

Apesar de o sitio da Internet da ANATEL disponibilizar dados como endereco,
data de autorizacdo, razdo social, responsaveis juridicos, regime de prestacdo de servico,
namero de outorga e nimero de inscricdo no Cadastro Nacional das Pessoas Juridicas
(CNPJ), ele ndo contém a informacéo do endereco do sitio da Internet das empresas.

Para a identificacdo dos sitios na Internet, foram realizadas consultas em sitios
de busca, utilizando como argumento de pesquisa 0 nimero de inscricdo no Cadastro
Nacional das Pessoas Juridicas (CNPJ), o endereco e o telefone da empresa.

Das 24 empresas objeto que foram inicialmente identificadas como detentoras de
outorga para prestacdo do SCM, 19 sites foram localizados através dos sites de busca,
duas atraves de ligacdo telefénica, e trés delas ndo tiveram seu sitio identificados, o que
levou & deciséo de exclui-las da amostra.

Assim, chegou-se ao nimero de 21 empresas PIVR, que serdo chamadas a partir
deste ponto do trabalho de empresas-obijeto.

Todas as nove empresas concorrentes tiveram seus sitios na Internet
identificados.

O trabalho de identificacdo dos sitios na Internet foi realizado pelo proprio

pesquisador.
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O passo seguinte foi a analise dos sitios na Internet das empresas-objeto e das
empresas concorrentes utilizando como roteiro-guia o instrumento de coleta para sitios
na Internet de empresas integrantes da amostra na fase 1 (Apéndice C). O trabalho foi
realizado pelo préprio pesquisador e por uma pesquisadora assistente.

Foi adotado um procedimento de dupla verificagdo com o auxilio de uma
pesquisadora assistente, estudante de administracdo, funcionaria de um PIVR. Ela,
também de posse do instrumento de coleta e com uma planilha eletronica, visitou os
sites das empresas e realizou a coleta dos dados.

Os dados da planilha do pesquisador e da pesquisadora assistente foram
confrontados e corrigidas as diferencas com uma nova visita aos sitios na Internet, ou

ligacéo telefonica para a empresa, agora realizada em dupla.

4.3.2 Pesquisa de campo — Fase 2

Na Fase 2 foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 6 (seis) executivos
dirigentes de empresas PIVR que atuam de forma competitiva no setor. A escolha desta
amostra foi intencional devido a acessibilidade.

Por conveniéncia, ou intencional segundo Lakatos (2008), € o tipo de amostra
mais comum entre as amostras nao probabilisticas. Nela, o interesse é a opinido de
determinados elementos da populacéo.

O acesso do pesquisador a estas empresas foi facilitado pelo fato de, durante o
periodo da pesquisa, 0 mesmo exercer a presidéncia de uma associacdo de classe dos
provedores de Internet via radio, fato que viabiliza 0 acesso aos executivos para
realizacdo das entrevistas.

Gil (2009) considera que a entrevista € provavelmente a mais importante dentre
as técnicas utilizadas no ambito das ciéncias sociais, e em especial nos estudos de caso.
Gil (2009) defende sua ampla utilizacdo por ser adequada para obter informacdes acerca
do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem
ou fizeram.

Para Lakatos (2008), a entrevista, juntamente com a observacdo, € uma das
técnicas utilizadas na observacao direta intensiva. O mesmo define entrevista como um

encontro entre duas pessoas a fim de que uma delas obtenha informacGes a respeito de



79

determinado assunto, mediante uma conversagio de natureza profissional. E um

procedimento utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no

diagnostico ou tratamento de um problema social.

dados:

Lakatos (2008) apresenta sete vantagens da entrevista como forma de coleta de

(1) Pode ser utilizada com todos os segmentos da populagdo: analfabetos ou
alfabetizados — Este ndo foi 0 caso dos executivos que fizeram parte da amostra
na fase 2.

(2) Fornece uma amostragem muito melhor da populacdo geral: o entrevistado
ndo precisa saber ler ou escrever — Vantagem esta nao encontrada, pelo motivo
descrito na vantagem 1.

(3) Ha maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer
perguntas, formular de maneira diferente; especificar algum significado, como
garantia de estar sendo compreendido — De fato, esta vantagem da entrevista foi
utilizada de forma a melhor clarificar as questdes e obter maior qualificacdo dos
dados.

(4) Oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, podendo o
entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz: registro de reacdes,
gestos etc — Vantagem pouco ou quase nada percebida nas entrevistas realizadas.
(5) Da oportunidade para a obtencao de dados que ndo se encontram em fontes
documentais e que sejam relevantes e significativos — Presente nas entrevistas
realizadas.

(6) Ha possibilidade de conseguir informacGes mais precisas, podendo ser
comprovadas, de imediato, as discordancias — Também presente nas entrevistas
realizadas.

(7) Permite que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento
estatistico - Também presente nas entrevistas realizadas.

No final desta fase, foi realizada uma analise do material colhido nas

entrevistas.

Com base na literatura, na pesquisa e analise documental e nos estudos

multiplos, fundamentados nas entrevistas semi-estruturadas, foi realizada a identificacao

de préaticas empresariais que contribuam para o0 posicionamento competitivo das

empresas.
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A seguir serd apresentada a coleta de dados, com sua instrumentacdo e
aplicagéo.

4.3.2.1 Coleta de dados — Fase 2

J& foi dito que dados sdo simples observacdes do estado do mundo, que podem
ser facilmente estruturados (DAVENPORT 1998).

Para obterem-se 0s dados, eles devem ser coletados. A coleta requer a escolha de
instrumentos adequados e a operacionalizacdo procedimental necessaria para sua
aquisicdo no campo onde os dados se encontram. A seguir, serdo mostrados quais 0s
instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa de campo, como eles foram

construidos, testados e utilizados.

4.3.2.1.1 Instrumento de coleta — Fase 2

Na fase 2 da pesquisa (Figura 18(4)), as entrevistas semi-estruturadas foram
orientadas por um protocolo de estudo de caso. O papel do protocolo foi atuar como um
facilitador para a coleta de dados, dentro de formatos apropriados, de forma a reduzir a
necessidade de retorno ao local onde o estudo foi realizado (YIN, 2005).

Segundo Yin (2005), este protocolo deve conter:

1. Uma visdo geral do projeto do estudo de caso contemplando o objetivo, as
questdes do estudo de caso e as leituras relevantes sobre os topicos a serem
investigados;

2. Os procedimentos de campo;

3. As questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, 0s locais,
as fontes de informacdo, os formularios para o registro dos dados e as possiveis
fontes de informacéao para cada questdo;

4. Um guia para o relatorio do estudo de caso.

O protocolo de estudo de caso teve as questbes orientadas pelas praticas

empresariais que caracterizam o posicionamento competitivo das empresas provedoras
de Internet via radio e das empresas concorrentes com produtos potencialmente

substitutos da dos fornecedores. As mesmas foram identificadas através da pesquisa
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bibliogréfica e das informagdes obtidas na analise dos dados da pesquisa documental
empreendida na fase 1.

A construcdo do protocolo de estudo de caso considerou a coleta de dados que
subsidiasse as seguintes analises, segmentadas por blocos de questfes com o0s seguintes
objetivos:

(1) Bloco de questdes 1: As questdes deste bloco objetivam analisar o poder de
negociacao e posicionamento estratégico na industria de um provedor de Internet via
radio (PIVR) perante os seus concorrentes, fornecedores, potenciais entrantes e clientes;

(2) Bloco de questdes 2: As questbes deste bloco objetivam analisar o
posicionamento dos PIVR no que tange as estratégias genéricas que buscam garantir a
sobrevivéncia em longo prazo;

(3) Bloco de questbes 3: As questdes deste bloco objetivam analisar como funciona
0 processo de administracdo informacional dos PIVR;

(4) Bloco de questbes 4: As questdes deste bloco objetivam analisar como a
inteligéncia competitiva determina como informagéo é analisada de forma a auxiliar a
tomada de deciséo estratégica;

(5) Bloco de questdes 5: As questdes deste bloco objetivam analisar se, na visdo dos
executivos, os sistemas de informacédo sdo um fator de competitividade essencial para 0s
provedores de Internet via radio.

O protocolo de estudo de caso encontra-se reproduzido no Apéndice E.

4.3.2.1.2 Procedimentos de coleta — Fase 2

Para aprofundar os entendimentos acerca das praticas empresariais identificadas
na fase 1 da pesquisa, foram realizadas entrevistas com o0s principais executivos de seis
diferentes empresas PIVR. As entrevistas foram agendadas e 3 (trés) delas ocorreram no
proprio ambiente da empresa dos executivos entrevistados, enquanto outras 3 (trés)
ocorreram no ambiente da empresa do pesquisador.

As entrevistas que ocorreram no ambiente da empresa do pesquisador foram por
razBes de ordem pratica, ja que, neste caso, as empresas dos entrevistados tém sede nas
cidades de Caruaru, Carpina e Pesqueira, e seus executivos possuem residéncia na
cidade do Recife. Assim, foi combinado um encontro de agendas para realizacdo das

entrevistas na sede da empresa do pesquisador.
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As entrevistas foram gravadas e em seguida foram transcritas pelo proprio
pesquisador. As respostas, quando possivel, foram anotadas como forma de conseguir
maior fidelidade e veracidade das informagdes. Os registros foram feitos utilizando-se
das mesmas palavras dos entrevistados, como sugere Lakatos (2008).

A duracdo média de cada entrevista foi de 2 horas. Um resumo do objetivo da
entrevista ja havia sido informado por telefone ao entrevistado, e ela iniciava com uma
breve exposicdo do entrevistador sobre os objetivos da pesquisa. Foi salientada a
liberdade do entrevistado de destacar qualquer tema conexo que considere importante,
inclusive com criticas as perguntas.

A pergunta de abertura pedia que o entrevistador falasse sobre a sua experiéncia
e visdo sobre o mercado de Internet em banda larga e o PIVVR neste cenario, em seguida
as perguntas iam sendo colocadas, respeitando-se, quando possivel, a sequéncia do
protocolo de estudo de caso.As entrevistas foram realizadas nos dias 11,12,18 e 19 de
fevereiro de 2010.

4.4 Cuidados metodologicos

Durante a realizacdo da pesquisa se buscou a identificacdo dos riscos que
possam vir a desvirtuar ou atrapalhar o andamento dos trabalhos. Avaliando os riscos ja
percebidos quando da elaboracdo deste projeto sob a segmentacéo proposta, ja se pode
identificar que o maior risco na fase 1 (Figura 18(4)) € o elevado grau de envolvimento
do pesquisador com o grupo de executivos cujas empresas fardo parte do grupo
escolhido para os multiplos casos.

Ha de se considerar que o envolvimento do pesquisador com 0 grupo
investigado possa conduzir a vieses, por outro lado ele é uma vantagem por facilitar a
interpretacdo da linguagem técnica e especifica utilizada pelo grupo, ja que o préprio
pesquisador ¢ fluente no “dialeto” deste grupo de executivos. Os vieses que porventura
ndo sejam adequadamente reduzidos, desde que ndo comprometam a qualidade do
trabalho, serdo assumidos.

A seguir inicia-se a Fase 3 da pesquisa, que fard a analise dos resultados para
identificacdo dos fatores contributivos para o posicionamento estratégico dos PIVR e da
compreensdo do cendrio competitivo de forma a possibilitar o entendimento do

posicionamento competitivo dos PIVR.
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5 Analise dos resultados

A fase 3 da pesquisa trata inicialmente dos dados coletados na fase 1, pesquisa
documental, que foram analisados utilizando técnicas de analise quantitativa. Em
seguida serdo tratados os dados da fase 2, pesquisa de campo, que utilizou entrevista
como técnica de coleta de dados, cujos dados foram tratados através da analise de
conteido. As analises serdo apresentadas nos itens a seguir.

5.1 Analise documental — Fase 1

Richardson (1999) apresenta a analise documental como uma série de operacdes
que visam estudar e analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias
sociais ou econémicas com as quais podem estar relacionados.

Essencialmente tematica, a analise documental utilizada na fase 1 da pesquisa
foi realizada a partir de dados e informagdes levantados nos sitios da Internet durante os
dias 18, 19 e 20 de janeiro de 2010. O levantamento foi intencionalmente realizado
nestes dias para conseguir o melhor alinhamento longitudinal dos momentos
particulares, tanto das empresas objeto (Apéndice A), quanto das concorrentes
(Apéndice B).

Orientado pelo propoésito de atender aos objetivos deste estudo, o projeto de
pesquisa propds, na fase 1, a realizacdo de um levantamento documental exploratdrio
aonde foram coletados os dados referentes ao posicionamento estratégico competitivo
das empresas-objeto e das suas concorrentes com servicos potencialmente substitutos.

Foram coletados dados de 30 empresas, 21 empresas-objeto e 9 empresas
concorrentes com servigos potencialmente substitutos. Destas 9 empresas, 5 tambem

sdo fornecedoras das PIVR.
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Todas 21 empresas-objeto possuem autorizagdo concedida pela ANATEL para
exploracdo do servico de comunica¢do multimidia no estado de Pernambuco. As nove
empresas concorrentes sdo empresas de telefonia fixa, mével ou TV a cabo, com
operagdes no estado de Pernambuco.

Dentre as nove empresas concorrentes, cinco delas sdo fornecedoras de acesso a
Internet no atacado para as empresas-objeto. Foi criado com estas cinco um terceiro

grupo de analise denominado de empresas fornecedoras.

5.1.1 Estratégias de posicionamento das empresas-objeto sob

a analise documental — Fase 1.

Os dados coletados das empresas-objeto foram categorizados nas 21 variaveis
(V1 a V21) e registrados inicialmente em duas planilhas eletrbnicas, uma para o
pesquisador e outra para a pesquisadora assistente, e em seguida, apds o procedimento
de dupla checagem e validacdo, foram inseridos no software SPSS, que foi utilizado
como instrumento auxiliar para analise estatistica.

Através de uma estatistica descritiva de freqliéncia simples, analisou-se o tempo
de existéncia de cada empresa e sua localizacdo geografica.

As andlises indicam que as empresas existem, em media, ha 6 anos e 2 meses,
sendo que a moda é de 5 anos.

Quanto a localizacdo geogréafica das empresas objeto observadas, 13 (61,9%)
possuem sede na Regido Metropolitana do Recife, 3 (14,3%) na Zona da Mata, 3
(14,3%) na Regido Agreste, e 2 (9,5%) na Regido do Sertdo do estado. O Gréafico 1 a

seguir apresenta os resultados.

SERTAOE SKO Localizagao Geografica
FRANCISCO

10%

AGRESTE
14%

ZONA DA MATA
14%

Gréfico 1 — Localizagao geografica das empresas objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010
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O quesito diversidade dos tipos de servi¢cos prestados no setor pelas empresas é
atil para identificar a utilizacdo de estratégia de integragdo horizontal das empresas
estudadas. Para classificagdo dos servigos, utilizou-se a taxonomia de Poulos (2000).

A Tabela 3 (4) a seguir apresenta a distribuicdo da diversidade dos servigcos

prestados pelas empresas-objeto.

Tipo de servigos Frequéncia|Percentual
Acesso e conexao. 7 33,3%
Adicionais padronizados. 3 14,3%
Acesso, conexdo e adicionais padronizados. 2 9,5%
Acesso & conexdo, adicionais padronizados e servigos de 6 28 6%
informacao.

Acesso, conexdo, servicos adicionais padronizados e servicos

P . 2 9,5%
especificos ou dedicados.
Acesso, conexdo, servicos de informacao e servigos especificos 1 48
ou dedicados ’
Total 21 100%

Tabela 3 (4) Distribuicdo da frequéncia do tipo de servi¢o nas empresas-objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010

Observou-se que, no grupo investigado, 10 empresas (47,6%) nao utilizam como
estratégia a integracdo horizontal e 11 empresas (52,4%) fazem integracdo horizontal.
Integracdo horizontal é caracterizada quando se identifica mais de um servico prestado
pela mesma empresa em seu setor da industria.

Adiante, buscar-se-a identificar padrbes de posicionamento, que, a luz dos outros
fatores investigados, clarifique a escolha da estratégia de integracdo horizontal como
opcao de posicionamento estratégico das empresas-objeto.

Em busca da identificacdo da presenca de cada atividade comercial, obteve-se o

resultado apresentado na Tabela 4 (4) a seguir:

Atividade comercial Frequéncia | Percentual
Acesso e conexdo 18 85,7%
Servicos adicionais padronizados 13 61,9%
Servicos de informacéo 7 33,3%
Servicos especificos ou dedicados 3 14,3%

Tabela 4 (4): Presenca de cada atividade comercial nas empresas-objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010



86

Observa-se que o somatdrio € superior a 100%, isso se deve ao fato de uma
mesma empresa atuar em mais de uma atividade simultaneamente. De acordo ainda com
os dados descritivos, observa-se que a predominancia é dos servicos de acesso e
conexdo, prestado por 18 (87,71%) empresas. No entanto, 13 (61,9%) prestam servicos
adicionais padronizados. Na avaliagdo da disponibilidade geogréfica, ou area de atuacao
comercial e operacional, das empresas-objeto obteve-se o resultado apresentado na

tabela 5(4) a seguir:

Disponibilidade Geografica Frequéncia | Percentual
Local 9 42,9%
Regional 8 38,1%
Nacional 4 19,0%

Tabela 5 (4) Disponibilidade geogréfica das empresas-objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010

Das 21 empresas-objeto, 9 (47,6%) tém abrangéncia, ou area de atuacéo
operacional/comercial, local, 8 delas (38,1%) atuam regionalmente, ou seja em outras
cidades além da sede, mas nos limites do estado, e 4 delas (14,3%) atuam
nacionalmente, ou seja, em mais de um estado da federacéo.

Para averiguar a existéncia de alguma correlagdo entre a disponibilidade
geogréfica e a integracdo horizontal, realizou-se um cruzamento da disponibilidade
geogréafica com a distribuicdo da diversidade dos servicos prestados pelas empresas-
objeto.

Este cruzamento foi motivado pela suspeita de que alguns servi¢cos possuam
caracteristicas que estejam diretamente associadas a abrangéncia geografica de sua
prestacdo, 0 que, consequentemente, leva um fator importante para opcdo de
posicionamento estratégico de integracdo horizontal na cadeia de valor da empresa.

A tabela a seguir apresenta o resultado do cruzamento da disponibilidade

geogréafica com a distribuicdo da diversidade dos servicos prestados pelas empresas-

objeto.

Tipo de Servico \ Disp. Geografica Loc | Regional | Nacional
al

Acesso e conexao. 4 3 0

Adicionais padronizados. 0 0 3

Acesso, conexdo e adicionais padronizados. 1 1 0

Acesso e conexdo, adicionais padronizados e de| 4 2 0
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informacao.

Acesso, conexao, adicionais padronizados e especificos | 0 1 1
ou dedicados

Acesso, conexao, de informacéo e especificos. 0 1 0
Total 9 8 4

Tabela 6 (4) Cruzamento de disponibilidade geogréafica com tipo de servigo.
Fonte: Coleta de dados 2010

Observou-se que as 3 empresas que prestam apenas 0s servicos adicionais
padronizados o fazem com abrangéncia nacional, e que das 7 empresas que operam
apenas o0 servico de acesso e conexao, 4 o fazem apenas localmente e 3 regionalmente.

Considerando-se as empresas que oferecem acesso e conexao, apenas 1 oferece
este servico nacionalmente. Para colocar a prova este dado, foi contatado o executivo
principal desta empresa que esclareceu que eles alugam infra-estrutura de operadoras de
telefonia fixa no atacado e revendem no varejo, de forma que eles ndo possuem rede
propria nacional, e sim prestam servicos utilizando redes de terceiros.

Esclarecido este dado, ficou constatado que, para exploracdo de servigos de
acesso e conexdo com rede propria, 0 PIVR necessita investir em capilaridade de rede
local, se a sua abrangéncia for local, investir em capilaridade de rede regional, se a sua
abrangéncia for regional, ou investir em capilaridade de rede nacional, se sua opc¢éo de
abrangéncia for nacional.

Apesar de a amostra ser intencional, o que se caracteriza, segundo Richardson
(1999), pelo fato de que os elementos que a formam se relacionam intencionalmente de
acordo com certas caracteristicas e hipoteses do pesquisador, esta constatacdo leva a
considerar que 0S servicos de acesso e conexdo, por requererem existéncia de uma
conexdo fisica estabelecida entre o prestador de servico (0 PIVR) e o cliente, sofre
influéncia direta da capacidade financeira da empresa de realizar inversbes de capital
para construcdo das redes de acesso e técnico-operacional de gerir redes que serdo 0s
limites de sua abrangéncia.

Ja os servigos adicionais padronizados como, por exemplo, e-mails e
hospedagem de sites, podem ser considerados de abrangéncia mais facilitada, porque
ndo necessitam necessariamente de uma conexao fisica estabelecida entre o prestador de
servico e o cliente, visto que esta conexdo podera ser virtual, ou seja, estabelecida

através da conexao fisica de outro prestador.
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Assim, considera-se que, j& com vistas a identificacdo de um padrdo, a
abrangéncia geografica € um fator importante para composicdo da cesta, ou mix, de
servicos a ser ofertada na perspectiva da utilizacdo da estratégia genérica de integracdo
horizontal.

A figura 19 (4) a seguir, de construcdo do autor, representa influéncia da

abrangéncia geografica na determinacdo do mix de servigos.

Abrangéncia _ | Mix de Servicos
Geografica Ofertados

Figura 19 (4): Abrangéncia geogréafica determinante do mix de servigos.
Fonte: Elaborado pelo autor

Na busca para identificacdo nos padrdes-selecdo de mercado realizou-se uma
investigacdo quantitativa que resultou na Tabela 7 (4) a seguir, que apresenta a forma de

selecdo no mercado, das empresas-objeto, sob a tipologia proposta por Abell (1980).

Forma de selecdo do mercado|Frequéncia |Percentual
Unico segmento 9 42,90%
Especializacao seletiva 6 28,60%
Especializacao por produto 6 28,60%
Total 21 100,00%

Tabela 7 (4): Forma de selecdo do mercado das empresas objeto pesquisadas,
sob as categorias de Abell (1980).
Fonte: Coleta de dados 2010

Observa-se que os padrdes de especializacdo por mercado e cobertura total do

mercado, entre 0s 5 padrdes categorizados por Abell (1980), ndo sdo utilizados pelas
empresas objeto estudadas, ja que 9 (42,9%) delas atuam em apenas um segmento de
mercado, 6 (28,6%) realizam especializacdo seletiva de segmentos de mercado e as
outras 6 (28,6%) atuam na especializacdo por produto.

A auséncia de empresas na amostra que optem pelo padrdo de especializacdo por

mercado é um indicativo de que possivelmente esta opcdo ndo seja exequivel para os
PIVR. Colabora para esta possibilidade a constatacdo de que na amostra pesquisada ndo

foi identificada nenhuma empresa que atue em todas as atividades comerciais possiveis
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para o setor segundo a taxonomia de Poulos (2000), conforme se observa na Tabela
3(4).

Apesar de o tamanho da amostra ndo ser suficiente para garantir confiabilidade
em um teste de normalidade que aponte para uma aderéncia suficiente para determinar
um fator estatisticamente forte, as observacdes dos dois paragrafos anteriores aliadas a
experiéncia em campo do pesquisador consideram a estratégia de especializacdo por
mercado ndo € adequada para os PIVR.

A mesma logica aplica-se ao padrdo cobertura total do mercado. Observou-se
que este padrdo também néo € utilizado por nenhuma das empresas da amostra.

A politica comercial, na experiéncia em campo do pesquisador, esta relacionada
com a cobertura que se pretende dar ao mercado, em especial ao modo de distribuigédo
dos produtos. Maior cobertura requer combinacdo dos modos de distribuicdo direto e
indireto. Da amostra, apenas quatro empresas (19%) utilizam os dois modos de
distribuicdo. Também se observou que apenas uma empresa da amostra utiliza-se de
todas as ferramentas de vendas investigadas (e-mail, telefone, chat, visita e divulgacéo
da tabela de precos no site).

Por estas razdes, pode-se considerar que o padrdo de selecdo de mercado
denominado por Abell (1980) de cobertura total de mercado também ndo € adequado
para os PIVR.

Assim, tendo como pressupostos os padrdes de selecdo de mercado sob a
taxonomia de Abell (1980), considera-se apropriado pressupor que os padrdes de

especializacdo por mercado e cobertura total do mercado ndo sdo adequados para 0sS

PIVR, o0 que sugere a adequacdo dos padrdes restantes e que leva a Figura 20 (4) a

seguir, de construcéo do autor.

-Unico segmento

-Especializagédo Seletiva > Selecdo de mercado

-Especializacao por Produto

Figura 20 (4): Opcdes de selecdo de mercado para os PIVR.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao posicionamento estratégico, foram investigadas as dimensbes de

integracdo vertical, posicdo competitiva, selecdo de mercado e opcdo sob o modelo
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Delta de Hax e Wide 11 (2000). Os resultados foram agrupados na Tabela 5 (4) abaixo e

as decisGes majoritarias estdo destacadas em negrito.

Posicionamento estratégico Deciséo %
Integragéo Vertical Sim 33,3
N&o 66,7
Posicdo competitiva Defensivo 47,6
Ofensivo 38,1
Pro-ativo 14,3
Selecdo de Mercado Unico segmento 42,9
Especializagdo seletiva 28,6
Especializacdo por produto | 28,6
Opcao estratégica sob 0 modelo Delta | Sistema fechado 0
Solucgdes para o cliente 4,7
Melhor Produto 95,3

Tabela 5 (4): Posicionamento estratégico
Fonte: Coleta de dados 2010

A luz das opgles estratégicas do modelo Delta de Hax e Wide Il (2000),
observou-se no grupo de empresas investigado que o Lock in de sistema, ou sistema
fechado, ndo é uma opcao utilizada pelos PIVR. Apenas uma empresa, (4,7%),
posicionou-se na opc¢do de solucdes para o cliente, sendo que a grande maioria (20
empresas, 95,3%) utiliza como posicionamento estratégico, segundo modelo Delta, a
opcao de melhor produto.

Os numeros revelam que, a considerar a posicdo, segundo o modelo Delta de
melhor produto, os PIVR valem-se das formas classicas de concorréncia, por meio de
baixo custo ou diferenciacdo. A Figura 21 (4), a seguir apresentada, representa de forma
ilustrativa o pressuposto de que a opcao estratégica segundo o modelo Delta para os
PIVR é a de melhor produto. Este pressuposto serd submetido a prova na fase 2 da

pesquisa.

Estratégia sob

Melhor Produto - Modelo Delta

Figura 21(4): Estratégia sob o0 modelo Delta de Hax e Wide Il (2000) para os PIVR.
Fonte: Elaborada pelo autor
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Sob a perspectiva dos comportamentos assumidos pelas empresas frente a
rivalidade no setor fundamentada por Poulos (2000), o grupo de empresas estudado
apresentou uma predominancia (10 empresas, 47,6%) do comportamento defensivo,
tanto pela busca de criagdo de barreiras competitivas, como de prevencdo de acOes da
concorréncia, seguido de perto pelo comportamento ofensivo (8 empresas, 38,1%)
revelado pela tentativa de alteracdo do equilibrio nas forcas que regem a competicao.

A politica comercial € um quesito em que se observa um posicionamento
heterogéneo das empresas-objeto componentes do grupo pesquisado.

Apenas seis empresas (28,8%) divulgam seus precos e politica comercial em
seus sitios na Internet. A utilizacdo de ferramentas nas vendas € apresentada na Tabela

5 a sequir.
Ferramentas utilizadas nas vendas Frequéncia Percentual
Telefone 15 71,40%
e-mail 11 52,40%
Chat 2 9,50%
Visita 18 85,70%

Tabela 6 (4) Ferramentas utilizadas nas vendas pelas empresas-objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010

Observou-se que a realizagdo de visitas € a forma mais utilizada para realizacéo
das vendas, apesar de ndo ser utilizada por todas as empresas. Trés empresas realizam
vendas apenas através de telefone. O chat € a ferramenta menos utilizada nas vendas.

Outra variavel demografica estudada foi a condicdo de pagamento utilizada.
Entre as alternativas, o boleto bancario surge como a forma mais recorrida. Mais de
uma opcao poderia ser assinalada por empresa. A Tabela 7(4) a seguir apresenta 0s

resultados coletados.

Modo de pagamento Percentual
Cartdo de crédito 28,6%
Débito automatico 9,5%

Boleto bancario 85,7%

Tabela 7 (4) modos de pagamento das empresas objeto.
Fonte: Coleta de dados 2010

Anaélise de correlacdes: Foi realizado um teste de correlacdo ndo paramétrico de

Spearman entre todas as varidveis do instrumento com o objetivo de identificar
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possiveis correlagbes. O resultado do teste, com todas as varidveis, pode ser observado

no Apéndice D: Correlagdes ndo parameétricas entre as varidveis levantadas na fase 1.

Dentre as diversas relagcbes observadas, algumas se tornam mais importantes

para 0 objetivo deste estudo que outras, sendo assim as principais correlagdes estdo em

negrito na tabela a seguir.

Variavel Variavel R Sig
Integracgéo vertical Disponibilidade 0,638 0,00
geografica
Vendas via telefone Vendas via e-mail 0,603 0,00
Atendimento via telefone Vendas via telefone 0,767 0,00
Atendimento via chat Vendas via chat 0,795 0,00
Atendimento via chat Vendas através de visita -0,611 0,00
Débito automatico Cartao de crédito 0,767 0,00
Tipo de servigo Posi¢do competitiva 0,532 0,01
Disponibilidade geografica | Modo de distribuicéo 0,475 0,03
Vendas via e-mail Atendimento via e-mail 0,503 0,02
Vendas via chat Politica de precos 0,513 0,02
Vendas via chat Cartao de crédito 0,513 0,02
Vendas via chat Cartdo de débito 0,447 0,04
Politica de precos Débito automatico 0,513 0,02
Cartao de crédito Débito automatico 0,513 0,02
Débito automatico Integracdo Vertical 0,459 0,04
Integracdo vertical Posicdo competitiva 0,547 0,01

Tabela 8 (4): Correlacbes ndo paramétricas

Fonte: Coleta de dados 2010

O que se verificou é que a analise de correlacbes se pura mostrou insuficiente

para identificar os fatores relevantes para subsidiar a avaliagdo de posicionamento
estratégico. Uma possivel causa deste fato € o tamanho da amostra ser insuficiente e,
consequentemente, inadequado para avaliacdo da normalidade.

Apesar da insuficiéncia da analise pura das correlaces, procedeu-se com o
cruzamento das varidveis que estdo relacionadas diretamente com o posicionamento
estratégico, para posterior identificacdo de padrdes.

Cruzando-se a opcdo de integracdo vertical com disponibilidade geogréfica,

obteve-se 0 apresentado na Tabela 9(4) a seguir.

Integracdo vertical/Disponibilidade geografica | Local | Regional | Nacional | Total
Né&o 9 4 1 14
Sim 0 4 3 7

Tabela 9(4) Integracdo vertical versus disponibilidade geogréfica.
Fonte: Coleta de dados 2010
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Pode-se considerar que os PIVR que operam localmente ndo se utilizam da
estratégia de integracdo vertical, visto que, dos nove provedores que atuam apenas
localmente, nenhum deles utiliza este tipo de estratégia, como pode ser observado na
Tabela 9 (4). Esta consideracdo resulta na relacdo apresentada na Figura 22 (4) a seguir,
indicando que a abrangéncia geogréafica € um fator a ser considerado para opg¢do da
estratégia de integracdo vertical.

Abrangéncia

. »| Integracao Vertical
Geografica grac

Figura 22 (4): Abrangéncia geografica influencia opgéo de Integragdo vertical.
Fonte: Elaborado pelo autor

Realizando-se o cruzamento do tipo de servico com a posicdo competitiva
segundo o modelo Delta de Hax e Wilde 11 (2000), chega-se ao resultado apresentado na
Tabela 10(4) a seguir.

Integracao vertical / Posicdo competitiva Defensivo | Ofensivo | Pré-ativo | Total
Nao 10 2 2 14
Sim 0 6 1 7

Tabela 10 (4) Integracéo vertical versus Posicdo competitiva
Fonte: Coleta de dados 2010
Pode-se considerar que os PIVR que se posicionam no modo defensivo, segundo

0 modelo Delta, e ndo se utilizam da estratégia de integracao vertical, visto que dos 10
provedores que atuam defensivamente, nenhum deles utiliza este tipo de estratégia,
como pode ser observado na Tabela 10 (4).

Partindo da informacdo trazida pela tabela 10 (4), que aponta que dos oito

provedores que atuam de forma ofensiva, seis utilizam a estratégia de integracdo
vertical, pode-se considerar que esta tendéncia € valida.

Assim, os PIVR que se posicionam no modo ofensivo tendem a se utilizar da
estratégia de integracdo vertical. Possivelmente, o fato de percorrerem a cadeia de valor
de forma vertical permite a consecu¢do de mais alternativas de oferta e acesso a

recursos que se traduzam na possibilidade de posicionar-se de modo ofensivo.



94

Tais proposi¢cdes levam a considerar que a opgdo de posicionamento estratégico,
segundo o0 modelo Delta, tal qual a abrangéncia geogréfica, influencia a opgao de uso de
integracdo vertical como opgdo estratégica. Esta consideracdo resulta na relacéo

apresentada na Figura 23 (4) a seguir.

Modelo Delta » Integracao Vertical

Figura 23 (4): Modelo delta influencia opcéo de integracdo vertical.
Fonte: Elaborado pelo autor

Existem duas formas de amostragem: a probabilistica (aleatoria) e a nao
probabilistica (ndo aleatoria) (SUDMAN, 1976). A amostragem aleatdria ocorre quando
qualquer elemento do grupo ou universo possui uma chance de ser escolhido, e esta
chance é conhecida e diferente de zero. E o tipo ideal de amostragem, pois a influéncia
do pesquisador sobre a escolha dos respondentes é minimizada, ha representatividade e
as freqliéncias tendem a normalidade (AAKER et al, 2003).

A amostragem ndo probabilistica possui como principal limitagcdo a ndo
representatividade, a ndo normalidade de distribuicdo das frequéncias e,
conseqlientemente, a incompatibilidade com a estatistica paramétrica (DILLON et al,
1993), como se verificou na amostra utilizada, assim néo foi possivel realizar testes que
considerem a normalidade. Partiu-se, entdo, para a amostragem néo aleatOria através da
analise de cluster.

Anélise de cluster: com o objetivo de entender melhor o comportamento

estratégico das empresas analisadas, utilizou-se uma analise de agrupamento ou cluster.

Os 21 casos foram analisados pelo método do quadrado da distancia euclidiana.
Sabe-se que o nimero de clusters é uma opcao arbitraria do pesquisador. Contudo,
devido ao tamanho da amostra e ao entendimento sobre o assunto, optou-se por postar
dois grupos distintos e analisa-los quanto ao seu perfil. As varidveis de entrada para a
analise de agrupamento sdo oriundas das questdes relativas ao posicionamento
estratégico.

Os agrupamentos foram obtidos por meio de um algoritmo de clustering

hierarquico, o qual representa 0s clusters em uma estrutura conhecida como
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dendograma, que é um tipo especial de arvore, na qual os nds principais agrupam 0s
exemplos representados pelos nds secundarios.

Dessa maneira, um agrupamento hierarquico agrega os dados de modo que se
dois exemplos sdo agrupados em algum nivel, nos niveis mais acima eles continuam
fazendo parte do mesmo grupo, construindo uma hierarquia de clusters. Essa técnica
permite analisar os clusters em diferentes niveis, pois cada nivel do dendograma
descreve um conjunto diferente de agrupamentos.

Utilizando o software SPSS para montagem do cluster hierarquico a partir da
manipulacdo dos dados coletados, chegou-se a um dendograma, apresentado na Figura
22 (4) a seqguir.
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Figura 24 (4): Dendograma gerado dos dados das empresas-objeto.
Fonte: Coleta de dados (2010)

Dois troncos principais sdo observados no dendograma. Ao primeiro estdo
subordinadas as empresas 7, 8, 1, 2, 10, 18, 3, 6 e 11, ao segundo as empresas 9, 21, 5,
12, 15, 20, 14, 4, 17, 13, 16, 19.

As variaveis de entrada para a analise de agrupamento séo oriundas das questdes
relativas ao posicionamento estratégico. Os grupos emergentes da analise sdo

apresentados na Tabela 11 (4) a seguir.
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Grupo 1 Grupo 2

# Nome # Nome

7 Nlink 9 | Intelecta

8 Hotlink 21 | Netconweb

1 Supranet 5 | Viaon

2 Piernet 12 | RW

10 | Worldnet 15 | Vescnet

18 | Smart 20 | MPsystem

2 Base 4 | BRvoice

6 Engenhart 14 | Surfix

11 Mundialnet 13 | SimpleTelecom
17 | Fonar
16 | Wiup
19 | Planetacyber

Tabela 11 (4): Analise de agrupamento.
Fonte: Coleta de dados 2010

Informacdes demograficas de cada agrupamento sdo uteis para melhor
compreender a realidade das empresas estudadas. A Tabela 12 (4) a seguir apresenta o
tempo de vida médio de cada cluster.

Grupo 1 Grupo 2
Tempo de existéncia | 8 anos 5 anos
Tabela 12 (4) Comparacgéo entre tempo de existéncia
Fonte: Coleta de dados 2010

A localizacdo geografica de cada grupo é apresentada nos dois graficos
seguintes, sendo o primeiro relativo ao grupo 1 e o segundo ao grupo 2. A analise indica
que o primeiro cluster apresenta uma concentracdo mais acentuada na Regido

Metropolitana do Recife em relacdo ao segundo.

55@;‘? £ Localizacdo Geografica

FRANCISCO

o AGRESTE
9%

ZOMADA ____
MATA
5%

Gréfico 2: Localizagao geogréfica do grupo 1.
Fonte: Coleta de dados 2010
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Gréfico 3: Localizagdo geogréafica do grupo 2.
Fonte: Coleta de dados 2010
Comparando ambos 0s grupos, é possivel observar variacdes no perfil médio de
seus integrantes. A tabela a seguir apresenta comparacdo que tem o objetivo de
identificar particularidades em ambos 0s agrupamentos. A estatistica utilizada é a moda,
devido ao carater nominal das variaveis.
Para simplificar a visualizacdo, apresenta-se o item de maior freqiiéncia e seu

percentual respectivamente. Os valores divergentes estdo em negrito.

Varigvel Grupo 1 % Grupo 2 %
Tipo de servico Acesso e conexdo, adicionais 66,7 | Acesso e conexdo | 58,3
padronizados e servigos de
informacéo
Disponibilidade Regional 55,6 | Local 41,7
geograéfica
Modo de Canal direto 77,8 | Canal direto 83,3
distribuicdo
Canal de vendas Visita 81,8 | Visita 91,7
Integracdo vertical | Sim 55,6 | Nao 75,0
Posicdo competitiva | Ofensivo 55,6 | Defensivo 66,7
Selecdo de mercado | Especializacdo por produto 54,5 | Unico segmento | 41,7

Tabela 13 (4) Comparativo dos grupos.
Fonte: Coleta de dados 2010
Enfatiza-se que a repeticdo de valores nos campos percentuais € devido ao
nimero da amostra que coincide em diversos momentos. Observa-se que o Grupo 1 é
formado por empresas com mais tempo de atuacdo no mercado, em que predominam a

opcdo de integracao vertical e a disponibilidade geogréafica regional.
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5.1.2 Estratégias de posicionamento das empresas

concorrentes com servicos potencialmente substitutos

Os dados coletados das empresas concorrentes foram categorizados nas 21
varigveis (V1 a V21), e registrados inicialmente em duas planilhas eletrénicas, uma para
0 pesquisador e outra para a pesquisadora-assistente. Em seguida, ap6s o procedimento
de dupla checagem e validacdo, foram inseridos no software SPSS, que foi utilizado
como instrumento auxiliar para analise estatistica.

A opcéo de realizar o levantamento documental nos sitios da Internet destas
nove empresas fundamenta-se pelo fato de as mesmas possuirem operagdes comerciais
no estado de Pernambuco.

Das nove empresas, quatro operam o servico telefénico fixo (GVT, Embratel,
Telefonica e Intelig), duas operam servico telefonico fixo e movel (Oi e TIM), duas
operam servico mével (Claro e Vivo) e uma opera o servico de TV Cabo (Televisao
Cidade).

O quesito diversidade dos tipos de servicos prestados € util para identificar a
utilizacdo de estratégia de integracéo horizontal das empresas concorrentes estudadas.

A Tabela 14 (4) a seguir apresenta a distribuicdo da frequéncia do tipo de

servigo nas empresas concorrentes.

Tipo de servico Frequéncia | Percentual
Acesso, conexao e adicionais padronizados. 1 11,1%
Acesso, conexdo, adicionais padronizados e especificos 3 33,3%
ou dedicados.
Acesso, conexdo, adicionais padronizados e de 3 33,3%
informacao.
Acesso, conexdo, servicos adicionais padronizados, de 2 22,2%
informacao e especificos ou dedicados.
Total 9 100%

Tabela 14 (4): Distribuicdo da freqiiéncia do tipo de servigo nas empresas concorrentes.
Fonte: Coleta de dados 2010

Observou-se que o servico de acesso e conexdo é ofertado por todas as
empresas. Os adicionais padronizados sdo ofertados por oito das nove empresas, e 0S

servicos de informacédo e especificos ou dedicados, por cinco empresas. Constata-se que
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a opcdo por utilizacdo da estratégia de integracdo horizontal é presente em todas as
empresas, com excec¢éo da operadora de TV Cabo (Televisdo Cidade).
A Tabela 15 (4) a seguir apresenta a forma de atuacdo no mercado das empresas

concorrentes, sob a tipologia proposta por Abell (1980).

Forma de atuagéo no mercado Frequéncia | Percentual
Especializacao seletiva 1 11,1%
Especializacao por produto 4 44,4%
Especializacdo por mercado 2 22,2%
Cobertura total do mercado 2 22,2%
Total 9 100

Tabela 15 (4) — Forma de atuagdo no mercado das empresas
concorrentes pesquisadas, sob as categorias de Abell (1980).
Fonte: Coleta de dados 2010

Observa-se que, do grupo pesquisado, duas empresas (22,2%) utilizam-se da
forma de atuacdo de cobertura total do mercado. Especializa¢do por produto é a forma
mais utilizada (quatro empresas, 44,4%). N&o foi identificado no grupo pesquisado o
padrédo de Unico segmento de mercado.

Considerando as opgdes estratégicas do modelo Delta de Hax e Hax L. Wide 1l

(1998), observou-se no grupo de empresas investigado que solucdes para o cliente € a

opcdo mais utilizada (sete empresas, 78,7%). Melhor produto e sistema fechado séo as
opcOes utilizadas por apenas uma empresa cada. Pode-se considerar que a opcao
dominante para estas empresas € de solucdes para o cliente.

No indicador do comportamento das empresas frente a rivalidade no setor,
fundamentada por Poulos (2000), o grupo de empresas estudado revelou uma
predominancia (seis empresas, 66,7%) do comportamento ofensivo, identificado pela
tentativa de alteracdo do equilibrio nas forcas que regem a competicdo, enquanto trés
empresas (33,3%) tiveram comportamento classificado como defensivo, tanto pela
busca de criacdo de barreiras competitivas, como de prevencdo de acBes da
concorréncia.

No quesito politica comercial, observou-se uma homogeneidade de
posicionamento no grupo observado. Todas as empresas divulgam 0s seus precos e
politica comercial em seus sitios na Internet e utilizam modos de distribuicdo direto e

indireto.
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Todas elas fazem uso das ferramentas e-mail, telefone e visita nas vendas. Todas
utilizam boleto bancério e débito em conta como meio de pagamento. Apenas uma das
nove empresas pesquisadas utiliza o cartdo de crédito como meio de pagamento. O

mesmo observou-se no uso do chat como ferramenta de vendas.

5.1.3 Estratégias de posicionamento das empresas

fornecedoras

Das cinco empresas concorrentes que também sdo fornecedoras de acesso a
Internet no atacado para os PIVR, quatro sdo operadoras de servigo telefonico fixo e
uma é operadora de telefonia movel e telefonia fixa. Sdo elas: GVT, Embratel,
Telefbnica, Intelig e Oi/Telemar.

Ao contratar este servico destas operadoras, o PIVR encontra-se frente a um
dilema: seu maior fornecedor pode ser também seu concorrente. Nas palavras do
principal executivo de um dos PIVR investigados: “a sensacao ¢ de estar dormindo com
0 inimigo”.

Analisando os sitios na Internet das cinco empresas, observou-se que estas
utilizam da estratégia de segmentacdo no atendimento a seus clientes de tal forma que o
PIVR ndo ¢ atendido pelo mesmo departamento ou diretoria responsavel pelo
atendimento aos segmentos de marcado atendidos pelo PIVR. Talvez esta estratégia
objetive reduzir as tensbes da relacdo entre um cliente-concorrente e um fornecedor-
concorrente.

Todas as cinco empresas ofertam servicos de acesso e conexdo, adicionais
padronizados, servicos de informacdo. Duas destas fornecem também servicos
especificos ou dedicados. Estes dados confirmam a utilizacdo da estratégia de
integracdo horizontal.

Quatro empresas (80%) utilizam-se da estratégia de integracdo vertical. Duas
empresas (40%) fazem a cobertura total do mercado. Duas empresas (40%) realizam
especializacdo por produto, e apenas uma (20%) utiliza a estratégia de especializacédo
por mercado do modelo de Abell (1980).

O indicador de comportamento competitivo de Poulos (2000) revela que trés

empresas apresentam comportamento ofensivo e dois apresentam comportamento
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defensivo. Observou-se também que as sedes das empresas fornecedoras se situam nas
regides Sul (1 empresa) e Sudeste (4 empresas). Tal qual o grupo de empresas
concorrentes, de onde a amostra foi extraida, a politica comercial das empresas
fornecedoras é homogénea. 100% da amostra utiliza a op¢do estratégica do modelo
Delta de Hax e Dean L. Wide 11 (1998) de solucdes para o cliente.

5.1.4 Andlise comparativa das informacbes obtidas na

pesquisa documental

A partir dos dados e informacOes apresentadas na secdo 5.1.1, estratégias de
posicionamento das empresas-objeto sob a andlise documental, na secdo 5.1.2,
estratégias de posicionamento das empresas concorrentes com servigos potencialmente
substitutos e no item 5.1.3, estratégias de posicionamento das empresas fornecedoras, é
possivel identificar diferencas entre as estratégias de posicionamento observadas.

As empresas objeto da pesquisa, 0os PIVR, utilizam a opcdo estratégica do
modelo Delta de Hax e Dean L. Wide Il (1998) de melhor produto, enquanto as

empresas concorrentes com produtos potencialmente substitutos e as empresas

fornecedoras utilizam a opcdo estratégica de solucdes para o cliente.

A opcao estratégica de solucdes para o cliente baseia-se em uma oferta maior de
produtos e servicos que foca no universo econdmico do cliente. E uma opgdo que
necessita de maior mobilizacdo de recursos financeiros, o que é um ponto fraco dos
PIVR. Esta consideracdo tera a sua validade confirmada na fase 2 da pesquisa.

Foi elaborado o Quadro 7(5) a seguir, que objetiva ilustrar uma sintese
comparativa das estratégias de posicionamento, dos trés grupos de empresas

identificadas na pesquisa documental.

Empresas objeto Concorrentes Fornecedoras
Opcéo sob o0 modelo delta Melhor produto Solugdes para o | SolugBes para o
cliente cliente
Categoria dominante segundo | Unico segmento Especializagédo Especializacédo
Abell (1980) por produto por produto
Comportamento dominante sob | Defensivo Ofensivo Ofensivo
Poulos (2000)

Quadro 7 (5) Sintese comparativa das estratégias de posicionamento das
empresas objeto suas concorrentes e fornecedoras.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode ser observado no Quadro 7(5), as empresas objetos adotam opcdes
estratégicas diferentes das empresas concorrentes com servigos potencialmente
substitutos e das empresas fornecedoras. O achado ja era esperado, por tratar-se de
grupos de empresas com grande diferenca de porte.

A analise dos dados da pesquisa de campo, fase 2, buscard identificar as
motivacdes dos PIVR que levaram a escolha por estratégias de posicionamento
competitivo diferentes de seus concorrentes com servigos potencialmente substitutos e

dos seus fornecedores.

5.2 Analise dos dados da pesquisa de campo — Fase 2

Os dados provenientes das entrevistas dos executivos na fase 2 (Figura 16(4))
foram tratados através da analise de contetdo.

Bardin (1977) recomenda para a analise de contetdo um conjunto de técnicas de
analise da comunicacdo, que visa obter indicadores que permitam inferéncia de
conhecimento relacionada com producdo e recepcdo da mensagem, atraves de
procedimentos sistematicos que consideram trés momentos: a pré-analise; a analise do
material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacéo.

A fase 2 iniciou, entdo, orientada pelos trés momentos de Bardin (1977). Na pré-
analise do material, foram realizadas as transcricdes das entrevistas, e, em seguida, a
separacdo por trechos, que foram dispostos em uma tabela onde no cabecalho horizontal
contém os temas principais categorizados a partir da revisdo teorica, e no cabecalho
vertical a identificacdo de cada executivo entrevistado.

A tabela serviu como elemento orientador da analise tematica. Apds a
categorizacdo, o material identificado por cada tema foi analisado e foram produzidas as
inferéncias e as interpretacdes, que serdo apresentadas a seguir.

As partes do texto transcrito que forem sublinhadas pelo autor identificam
passagens que, sob o contexto observado, trazem evidéncias das conclusdes apontadas

nos resultados.
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5.2.1 Posicionamento competitivo dos PIVR frente as forcas
gue regem a competicdo no setor na perspectiva dos

executivos entrevistados — Fase 2

As primeiras perguntas formuladas aos executivos objetivavam analisar o poder
de negociacdo e posicionamento estratégico na indudstria de um provedor de Internet via
radio (PIVR) perante os seus concorrentes, fornecedores, potenciais entrantes e clientes.

Os achados seréo apresentados nos itens a seguir.
5.2.1.1 Poder de negociacéo do PIVR perante os seus concorrentes

Foram identificados padrbes nas respostas que consideram como pressuposto
que o tipo de concorréncia apresenta matizes diferentes a depender da regido geogréafica
de atuacdo do PIVR e a posi¢do do provedor no ranking regional. Observou-se que a
intensidade da rivalidade na inddstria oscila entre uma posicdo de defesa, quando o
PIVR esta liderando o ranking e por ter se estabelecido primeiro em uma regido, a uma
posicdo ofensiva, quando o PIVR esta nas posicdes seguintes ao lider de sua regido, ou

chegou na regido quando ja havia outro PIVR estabelecido.

A concorréncia entre provedores depende da regido, de cidade em
cidade. Nas cidades onde sou lider, ndo existe concorréncia predatoria.
Nas cidades onde ndo sou lider, a concorréncia ¢ mais dificil. O
negocio PIVR é um negdcio diferenciado, diferente de uma farmécia e
outros que dependem de ponto, mercadoria e preco e os clientes
descobrem a loja. No PIVR, a coisa corre no boca-a-boca, entdo se
VOCEé consegue ocupar uma regido, antes do concorrente, vocé tem a
vantagem.

O trecho acima foi extraido da entrevista do principal executivo de um PIVR que
atua em 14 cidades que se situam fora da regido metropolitana do Recife.

Outro trecho que evidencia que o PIVR se posiciona perante 0S Seus
concorrentes a depender da concentragdo da concorréncia na regido, na entrevista do

principal executivo de um PIVR que atua nas cidades ao norte da capital Pernambucana,

dentro da Regido Metropolitana:
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Se eu chego a um bairro que ndo tem provedores fortes atuando, o
crescimento ocorre muito mais rapido. J& percebi que quando existem
gatovelox (Nota do autor: designacdo dada a provedores piratas, que
ndo possuem licenga, operando na clandestinidade, compartilhando
servicos ADSL), a regido responde bem, porque a necessidade ja foi
despertada pelos gatovelox, que por ndo ter estrutura prestam um
Servico ruim.

Todos os executivos entrevistados consideram o aspecto geografico como fator
indutor de competitividade, que o fato de ser pioneiro na exploragdo de uma regido
aliado a politica de precos agressiva e um bom servico sdo os fatores determinantes da
intensidade da concorréncia entre os provedores.

Outro fator indicado como alavanca de vantagem competitiva entre os PIVR é a
disponibilidade de capital. Provedores maiores dispdem de mais capital e conseguem
financiar suas operacdes com capital préprio, ou com capital de terceiros com custos
menores do que 0S outros.

Em nossa empresa, ndo conseguimos contratar empréstimos com juros
baixos. Nosso crescimento € lento, porque cada cliente traz um custo
de implantagdo. Se instalarmos 30 novos clientes em um més temos
que ter recursos para comprar 30 Kit’s de clientes, e o retorno do
investimento nas mensalidades geradas s6 ocorre em 11 ou 12 meses.
SO instalamos a quantidade de clientes que o nosso fluxo de caixa
aglienta. Muitas vezes temos que suspender as vendas na metade do
més, dizemos que “cozinhamos o porco com a propria banha...”

Observou-se um padrdo nas respostas, que ressaltam a importancia do fator
capital como determinante no quesito abrangéncia geogréfica, reforcando o pressuposto
levantado durante a anélise documental.

SO cresce e se consolida quem tem recursos. Na minha cidade tem
dois distritos que gostaria de atender, mas nao tenho capital para
construir uma torre, instalar uma base. E o pior é que sei que nestes
distritos a caréncia por servico é grande. Se tivesse capital para
investir ja estaria atendendo boa parte da regido.

O fator capital também influencia no mix de servi¢os ofertados, ja que cada
servico requer investimento em maquinas, sistemas e mao de obra especializada.

(...) ndo vendo hospedagem de dominios, porque para oferecer um
bom servico, tenho que ter servidores com boa capacidade,
espelhamento e politica de back-up. Tecnicamente sei instalar e
administrar estes servigos. SO que sei que se ndo tiver boas maquinas,
0 Servico serd ruim e vai causar stress e dor de cabeca.
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Constatou-se que as opgOes de posicionamento estratégico que aparentaram

depender do fator geogréfico na anélise documental foram confirmadas na pesquisa de

campo.

5.2.1.2 Poder de negociac¢ao do PIVR perante os seus fornecedores

Na Fase 1 de pesquisa considerou-se apenas o fornecedor do maior insumo
dos PIVR. Nesta fase, foi possivel identificar outros fornecedores de vital
importancia para os PIVR e observou-se que o0 poder de negociacdo depende da
concorréncia pelo fornecimento e do volume de compra.

Os principais insumos identificados na Fase 2 da pesquisa sdo: Conexao a
Internet no atacado; equipamentos de radio-acesso (estacOes radio-base, estacOes
radio-cliente e radios de backbone) e méo-de-obra especializada.

Os fornecedores de conexdo a Internet no atacado regulam o seu poder de

negociacdo a partir dos seguintes fatores: escassez e volume. Na regido

metropolitana do Recife, onde todos os fornecedores identificados na Fase 1 da
pesquisa operam, a concorréncia pelo fornecimento, favorece o poder de negociacao
dos PIVR. Nas outras regides, onde apenas operam a Oi/Telemar e a Embratel, os
PIVR, ndo conseguem exercer poder de negociacao.

Na minha cidade e nas outras cidades de minha regido s6 tem a Oi...
Assim eles praticam um preco abusivo. Na capital, os provedores
conseguem barganhar prego porque tem concorréncia ou da uma
enorme distor¢do de precos. Eu pago R$ 900,00 reais 0 Mega. No
Recife tem gente comprando por R$ 350,0... R$ 400,00. E veja que
como compro em volume consigo um prego bom. Um provedor que
esteja comecando e for comprar pouca banda a Oi chega a cobrar R$
2.800,00 o Mega.

Este fato acarreta numa distor¢do no preco pago pelos PIVR, dependendo de
sua localizacdo geografica, que por ser 0 insumo mais importante e mais caro, reflete
diretamente no preco final, e leva 0s precos do acesso e conexdo a Internet praticados
pelos PIVR da capital para o usuario final a serem menores dos que os praticados
pelos PIVR do interior do Estado para o usuério final, como pode ser observado na
tabela 16(6), a seguir, que compara precos praticados por um provedor de Recife

com um provedor de Pesqueira e um provedor de Carpina.
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Velocidade/Provedor | Smartsat/Recife | Oxente.net/Pesqueira | Piernet/Carpina
250Kbps R$ 29,90 R$ 69,00 R$ 59,90
500Kbps R$ 39,90 R$ 99,00 R$ 99,00

1Mbps R$ 49,90 R$ 149,00 R$ 159,00
2Mbps R$ 79,90 R$ 249,00 R$ 299,00

Tabela 17(6) Comparativo de pregos praticados ao usuario final entre PIVR’s das
cidades de Recife, Pesqueira e Carpina.
Fonte: Coleta de dados 2010

Observou-se que todos os entrevistados sabem o0s precos cobrados ao seu
provedor, e alegam saber dos pregos cobrados pelos fornecedores do insumo conexéo a
Internet no atacado para outros provedores, 0 que evidencia que existe troca de

informacBes de compra entre os provedores. Esta evidéncia também é identificada no

poder de negociacdo com os fornecedores de equipamentos de réadio-acesso, insumo
onde o volume de compra esta diretamente associado ao poder de barganha.

Eu compro radios sempre do fornecedor que tiver menor preco. Pesquiso
muito na Internet, verifico nas listas e falo com o0s outros donos de
provedores sempre para saber quem esta vendendo mais barato. J& comprei
do Parana, de Sao Paulo e ja importei direto da China. Reuni um grupo de
provedores, fizemos uma compra conjunta e compensou. O problema da
importacdo é a burocracia no desembaraco da receita federal.

O posicionamento frente aos fornecedores de equipamentos de radio-acesso
caracteriza-se como ofensivo, ndo tendo sido identificado politica de fidelidade ao
fornecedor, o objetivo é conseguir sempre 0 menor preco possivel. Como nédo existem
barreiras geograficas para a compra, o PIVR explora a Internet e as listas eletrénicas de
debate entre provedores em busca do menor preco.

Os pequenos fornecedores tentam ser mais flexiveis, mas os grandes
sempre conseguem melhor preco. Eu tento sempre buscar uma vantagem
competitiva comprando pelo menor preco. N&o existe fidelidade a
fornecedor. Somente ao meu bolso. Estou sempre pechinchando,
barganhando, tentando conseguir 0 menor prego possivel. Ndo da para ser
bonzinho com fornecedor. Quem disse que bonzinho ganha dinheiro?
Bonzinho sempre se... (...)

Em relacdo ao poder de negociacdo do insumo mdao-de-obra, a evidéncia
identificada é a influéncia da escassez ou oferta de médo-de-obra que regula as relacoes.
Em varios depoimentos, foi ressaltado o fato de ndo haver cursos que formem
profissionais para atuar no segmento, o que leva a procura por profissionais autodidatas
que consigam desenvolver as competéncias necessarias para atuar nos PIVR sem uma

capacitacdo formal.
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N&o existe curso de formagdo de técnicos de instalacdo e manutencéo de
acesso a Internet via radio. Muito menos de administradores de redes sem
fio. Temos que formar a nossa propria mao-de-obra, contratando
profissionais de informéatica ou telecomunicacGes e complementando a
formacéo deles com cursos de fabricantes de equipamentos e no dia-a-dia
do proprio provedor. Aqueles que se destacam passam a exercer o poder de
sua competéncia para barganhar maiores salarios. M&o-de-obra hoje é o
maior custo do meu provedor.

Outra caracteristica identificada é que ndo existe definicdo de qual sindicato a
categoria de trabalhadores dos PVIR devem ser filiados. Quatro dos gestores
entrevistados informaram que os seus trabalhadores estdo filiados ao sindicato dos
trabalhadores de telecomunicacdes, 0s outros dois informaram que em suas empresas 0S
trabalhadores pertencem ao sindicato das empresas de processamento de dados.

Uma observagdo mais apurada apontou o fato de que as relacGes entre os PIVR e
este grupo de fornecedores ainda necessita de mais amadurecimento, e esta relacdo

incipiente faz com que a oferta e procura conduza a negociacao.

Para um mais adequado entendimento desta relacdo, seria necessario ouvir 0s
fornecedores do insumo de mao de obra, os trabalhadores das empresas objeto da

pesquisa, 0 que o autor ja reconhece ser uma limitacdo deste trabalho.

5.2.1.3 Poder de negociacéo do PIVR perante os seus compradores

No posicionamento dos PIVR frente os seus compradores, observou-se que nao
¢ pratica do grupo investigado a negociacdo dos precos de forma individual, por
comprador ou cliente. A pratica identificada é a fixacdo de tabelas de precos, onde os
precos seguem o fator velocidade de acesso a Internet, e o comprador escolhe aquela
velocidade que pretende contratar, com 0 pre¢co que pode pagar. A caracteristica
identificada € a uniformidade de precos.

Eu tenho a minha tabela de pregos e procuro ndo negociar diretamente com
os clientes. Para se conseguir um volume de clientes, vocé tem que
conseguir volume de vendas, e se ficar negociando individualmente néo
consegue criar volume de vendas e complica a administracdo. Claro que
faco sempre uma pesquisa no mercado para saber se 0S meus precos estao
competitivos. Procuro me esmerar na qualidade de meus servigos e manter
0S meus pregos competitivos. N&o me preocupo com concorrente de prego
baixo e servico ruim. Se o cliente preferir pagar R$ 30,00 a um gatovelox
ao invés de R$ 50,00 para mim, ele logo vai descobrir que o servigo do
gatovelox ndo existe, e vai procurar um provedor com melhor servico, se
puder pagar.
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Apesar da uniformidade de precos, o poder de negociacdo dos clientes também
esta associado ao fator geografico. Todos o0s executivos comentaram que na parte da

Regido Metropolitana do Recife aonde existe competicéo entre os provedores e as duas
operadoras de telefonia fixa, Oi e GVT, as tabelas de precos ofertados ao cliente final
sdo menores do que nas outras regides, 0 que leva a considerar que 0 mesmo fendmeno
observado no poder de compra favoravel aos PIVR frente aos fornecedores do insumo
conexdo a Internet no atacado na Regido Metropolitana do Recife, se inverte perante o
poder de negociacdo do PIVR frente aos seus compradores. Em resumo: o fator
geografico interfere diretamente na densidade concorrencial e, consequentemente, no
poder de negociagdo dos compradores.

Como compensacdo pela pouca capacidade de negociacdo de precos pelos
compradores, a estratégia de posicionamento identificada é a busca pela lealdade dos

seus clientes através da diferenciacdo na prestacdo dos servicos utilizando a

proximidade de seu mercado comprador.

Qual a operadora que oferece suporte local? Que fala a lingua e entende o
cliente local? No meu provedor, o cliente liga para o suporte e fala com
gente, gque tem nome, cara e dente, ndo com uma maquina ou com uma
atendente com sotaque carioca e ndo sabe onde fica Jardim Fragoso ou
Ouro Preto. Estamos proximos dos clientes, damos atendimento
diferenciado, que € isso que eles querem.

A proximidade de seu mercado comprador, permite ao PIVR produzir respostas
mais eficazes as demandas de seus clientes, e de fato, apresenta-se como um diferencial
competitivo em suas estratégias de posicionamento. Esta caracteristica possibilita a
oferta de uma proposta de valor diferente de seus concorrentes, operadoras de
telecomunicacdes, que se utilizam de uma politica comercial homogénea, como foi
verificado na pesquisa documental, fase 1.

A combinacdo das estratégias genérica de custo e diferenciacdo valida o
pressuposto da Fase 1 da pesquisa, que sugeriu que a op¢do de estratégia geneérica de

melhor produto, representada pela Figura 19(4).

5.2.1.4 Posicionamento do PIVR perante a ameaca de novos entrantes

Este foi um dos itens que apresentou a maior diversidade de opinifes. Trés dos

executivos argumentaram que um novo provedor entrante teria que criar condicOes
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diferenciadas e atraentes para fazer com que os clientes atendidos pelos provedores ja
estabelecidos migrassem para a sua base de clientes, o que, na opinido deles, iria
requerer um nivel de investimento com improvavel retorno devido aos pregos

atualmente praticados.

Quem chegou primeiro bebeu &gua limpa. Provedores estabelecidos a 10, 12
anos ja construiram um relacionamento com o mercado, e ja praticam uma
politica de precos que representam uma consideravel barreira de entrada para
novos provedores.

Dois executivos acreditam que é s6 uma questdo de tempo para que mercado
deixe de ser inovador e se torne um mercado consolidado, o que fara com que se torne
atrativo para investidores com elevado poder de investimento.

Mercados inovadores, onde as praticas ndo estdo bem estabelecidas é coisa
de liso (Nota do autor: expressdo do vocabuléario coloquial empregada para
designar aquele que tem pouco, ou nenhum recurso), quem tem dinheiro sé
investe em mercados maduros, Quando o nosso mercado estiver mais
consolidado vai atrair grandes investidores, que devem formar empresas com
capacidade de nos engolir. O nosso futuro sera vender nossas empresas para
eles.

Por altimo, um executivo alegou ndo ter opinido formada sobre as ameacas de
novos entrantes.

Na perspectiva do pesquisador, 0S novos entrantes, a ndo ser que consigam
fontes privilegiadas de investimento para realizar inversdes substantivas de capital que
permitam subsidiar o crescimento de suas operacGes, terdo um longo caminho a

percorrer, até se tornarem ameagcas a ser consideradas. Mas sdo ameacas possiveis.

5.2.1.5 Posicionamento do PIVR diante a ameaca de servigos

substitutos

O contexto de cada executivo foi decisivo na formacdo de sua opinido sobre a
ameaca dos produtos substitutos. Os executivos cujas empresas atuam na Regido
Metropolitana do Recife (RMR) estdo muito mais pessimistas que os que atuam fora
desta regido.

O motivo desta divergéncia é a entrada em operacdo de uma nova operadora de
telefonia fixa que utiliza a tecnologia ADSL, a GVT. Sob os efeitos da nova
concorréncia, 0s executivos que atuam na RMR consideram que a ameaca de produtos

substitutos, em especial o ADSL e a Cable Modem é muito forte.
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O que leva novamente a convergéncia de opinides é o fator geografico. Os
executivos acreditam que as ameacas representadas pelas tecnologias de ADSL e a
Cable Modem como produtos substitutos é forte apenas nas regibes densamente
povoadas, como é o caso das capitais.

Nas cidades menores, ndo é economicamente viavel as operadoras de telefonia
fixa investirem macigamente no ADSL nem as de TV a cabo em Cable Modem, de
forma que esta inviabilidade econbmica torna-se uma barreira de entrada para estas
tecnologias.

Ambos 0s grupos consideraram que as tecnologias de acesso a Internet mével
ndo representam grande ameaca ao negécio dos PIVR, nem a EDGE, nem a 3G nem a
4G. Eles consideram o servico de acesso a Internet banda larga mdével como
complementar do fixo.

Quando a Claro langou 0o 3G com uma campanha publicitaria
fortissima ficamos muito preocupados. O que se seguiu foi uma
grande insatisfagdo dos clientes devido a instabilidade e a propria
incapacidade da tecnologia de transmitir dados nos volumes
requeridos pelas aplicacbes em banda larga. As operadoras que
seguiram ja direcionaram as suas campanhas para a mobilidade, o que
levou a um posicionamento de servico complementar, e ndo
substituto. Acompanho nas listas de provedores internacionais que o
4G ndo difere muito do 3G nos quesitos estabilidade e capacidade.

O PLC (Power Line Communications) ndo foi considerado como um servico que
represente ameaca. O principal argumento € a inviabilidade tecnolégica, inclusive com

alegacGes de que em nenhum pais esta tecnologia deslanchou.

5.2.2 Posicionamento competitivo dos PIVR sob as estratégias

genéricas: foco em custo e diferenciacéo

Dentre as citacfes mais recorrentes das entrevistas esta o atendimento ao cliente,

a origem local, a proximidade e precos menores que a concorréncia. Os entrevistados

alegaram que combinam as opcOes estratégicas, focando em preco baixo e
diferenciacéo.
Quando confrontados com as opg¢des estratégicas, percebeu-se que a taxonomia

levou a maior parte deles a reflexdo. O sentimento expressado foi de que as estratégias



111

genéricas eram praticadas, mas sem uma preocupacao de adequacdo a uma designacao

descritiva para a sua classificagéo.

Nunca havia pensado desta forma... em nossa empresa utilizamos uma
combinacdo destas estratégias, talvez até pela diferenca de formacéo entre os
trés socios. Sou analista de sistema e procuro sempre a diferenciacdo. Meu
socio que € engenheiro sé fala em custos, custos e custos... 0 s6cio que é
administrador fica sempre buscando segmentos de mercado nédo atendidos.
Desta mistura sai a estratégia, combinando os trés fatores.

O foco em custo e diferenciacdo leva os PIVR a estreitarem os seus alvos. Na

opcdo de selecdo de mercado, eles levam uma proposta de valor que conjuga preco

baixo e diferenciacdo para os seus clientes.

Meu cliente é aquele cidaddo que esta preocupado com 0s seus custos. Meu
preco estd sempre abaixo do praticado pelas operadoras com seus pacotes
gue juntam na mesma cesta telefone, celular e banda larga. Meu cliente ndo
quer ter telefone fixo em casa, e quer ter um provedor gue cobre um preco
justo e Ihe oferega servicos personalizados como o suporte local e via chat,
que ele ligue para tirar davidas, até de servicos de informatica e tenha
alguém educado e disponivel para escuta-lo e ajuda-lo.

O fator geogréfico também permite a exploracdo da estratégia genérica da

diferenciagéo.

Atendo o cliente aonde ninguém mais consegue. Sentimos que estamos
fazendo um bem para a comunidade, e as pessoas nos recebem com simpatia
e alegria. Quando instalei uma base em Cruz e Reboucas fomos muito bem
recebidos pela comunidade. Primeiro que contratamos gente de 14, para dar
suporte nas casas dos clientes, segundo porque levamos Internet por um
preco que a comunidade pode pagar. Construimos lagcos de amizade. Anos
depois quando a Qi langcou o ADSL 14, nés praticamente ndo tivemos perda
de clientes.

Chegar primeiro no mercado é uma vantagem competitiva.

Fizemos uma campanha em Maranguape, contratei equipe de vendas,
colocamos o bloco de rua, trabalhei com carro de som, panfleto, porta-a-
porta e o resultado de vendas foi zero, depois foi entdo que percebemos que
ja havia dois provedores la atuando, que prestavam um bom servigo, e ndo
conseguimos convencer as pessoas a migrar.

O foco de em custos tem também por motivacdo, transferir os ganhos auferidos
para o cliente final, reduzindo o valor da instalacéo.

Precisamos comprar o kit cliente pelo menor preco possivel. Cada novo
cliente requer investimento, ndo da para repassar o valor do kit para o
cliente. Temos que cobrar uma taxa de instalacdo para amortizar parte do
investimento, quanto menor o custo do kit, menor o valor que cobraremos de
instalacdo, o que se traduz em mais vendas.
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Com base nos resultados dos depoimentos, considera-se que a combinagédo
focada de custo e diferenciacdo é a forma de estratégia genérica mais adequada para 0s
PIVR.

Dentre as formas de diferenciacdo possiveis, verificou-se, no item 5.2.1.3, que a
proximidade fisica dos PIVR com os seus compradores possibilita um melhor
atendimento. Estar proximo dos seus clientes, possibilita melhor obter informacdes
sobre eles, tratar estas informagGes de forma a conseguir vantagem competitiva, requer
que o processo informacional da organizacdo seja adequado a esta missdo. A seguir sera
analisado o processo informacional como fator competitivo dos PIVR.

5.2.3 O processo informacional: fator competitivo nos PIVR

Com relagéo ao processo informacional nos PIVR, a partir das citagdes dos
executivos entrevistados, foi identificada uma forma peculiar de obtencéo e distribuicéo
e utilizacdo de informacdes, que utiliza como meio as listas e grupos de debates
eletronicos. Nestas listas, o conhecimento e as experiéncias sdo compartilhados e
desenvolvidos coletivamente.

Quando necessito de alguma informacdo, seja sobre ANATEL, um novo
equipamento, precos, seriedade de um fornecedor, eu pesquiso nas listas.
Participo da lista da Abramulti, Global Info e Novos Rumos, e toda
informacdo que necessito 14 encontro. N&do adianta querer inventar a roda. O
problema que vocé esta enfrentando aqui agora, alguém em algum lugar ja
passou por ele. Aprendemos com a experiéncia um dos outros.

Observou-se que a intensa utilizacdo das listas, com base no depoimento dos
executivos, e na propria experiéncia do autor, € uma realidade inconteste do processo
informacional do PIVR.

Usamos a lista para tudo. Quando temos alguma ddvida sobre uma questdo

técnica, comercial, sobre fiscalizacdo da ANATEL, trabalhista, tributaria,

enfim, a lista € uma grande enciclopédia para o provedor. Também € uma

linha de mdo dupla. E importante compartilhar as nossas experiéncias na

lista porque sempre alguém tem uma contribuicdo a fazer, ou sugestéo a dar.

Apesar do aspecto inovador na distribuicdo, coleta e das informacg6es, observa-se

que o PIVR ndo possui um modelo formal para tratamento do processo informacional,
tal qual preconizado por Davenport (1998), que se traduza em mapas ilustrativos de

como a informac&o é tratada e suas exigéncias sdo determinadas.
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Por outro lado, a forma dindmica como a informagdo é obtida, distribuida e
utilizada pode ser considerada uma vantagem competitiva. Poucas organizagdes podem
contar com a quantidade de analistas trabalhando coletivamente na identificacdo de

oportunidades e resolucdo de problemas como os PIVR.

5.2.4 Inteligéncia competitiva: a obtencdo de informacdes

para posicionamento estratégico competitivo

A forma de obtencdo das informacdes ja foi objeto de comentario na secdo 5.2.3.
No que concerne a obtencdo de informagOes para posicionamento estratégico, o grupo
de executivos entrevistados considerou que, além das listas de discursséo, séo levadas
em consideracdo informacdes e posicdes de outros executivos, que por ocupar posicao
de destaque, ou possuirem mais experiéncia, exercem este tipo de influéncia.

Vocé deve sempre observar o que esta sendo debatido nas listas, mas deve
dedicar maior atencdo as posicdes de alguns destes integrantes. Na lista, tem
muita gente debatendo assuntos do dia-a-dia, mas as mensagens de alguns
integrantes como 0 Manuel Santana e 0 Adelmo na lista de Abramulti, ou do
Maia e Andreé Felipe na lista Novos Rumos e a sua Ricardo, aqui na Aprova,
sdo posicdes que servem de referéncia para as nossas decisfes estratégicas.
Alids, se eu encontrar algum destes que citei saltando de um edificio, ndo
tenho davida que pulo atras...

Verificou-se que na aquisicdo de informacdo competitiva para posicionamento
estratégico, os stakeholders exercem papel de consideravel significancia.

Outra constatacdo é a de que, ao menos no discurso, 0 grupo entrevistado utiliza
informac0es extraidas do dia-a-dia de suas operacBes para reajustar o seu posicionamento.

Monitoramos diariamente o servico de atendimento ao cliente, as
solicitacdes e informacdes que sdo coletadas dos clientes pelos atendentes, as
razbes de cancelamento, as razGes de venda ou ndo venda, 0S pregos
praticados pelos meus concorrentes e as informagdes da qualidade do nosso
servigo. Faco avaliacdo de qualidade de todo 0 contato existente entre a
empresa e o cliente. De cada 10 contatos realizados, 1 é submetido a
avaliacdo dos clientes. Com isso procuro ficar sempre antenado e manobrar
uma rotina de atendimento, alinhar um discurso de retencdo ou até mesmo
direcionar uma agao de vendas.

A analise do discurso dos executivos leva a constatacdo de que as informacGes
de inteligéncia competitiva sdo obtidas atraves das listas de debate dos PIVR, da

opini&o dos stakeholder’s € do tratamento das informagdes coletadas no mercado durante

a operacao.
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5.2.5 Sistemas de informacao: protagonista da estratégia de

posicionamento dos PIVR

Quando convidados a refletir sobre que papel caberia aos sistemas de
informacg&o (SI) na estratégia de posicionamento competitivo dos PIVR, os executivos
entrevistados apresentaram dificuldade em extrair os S| do contexto de seus negécios e
tratd-los como um elemento a ser analisado de forma separada. O que emergiu foi a
constatacdo de que o negdcio PIVR esta tdo embebido dos SI que um ndo consegue ser
analisado completamente separado dos outros.

Tudo no negdcio ¢ Sl. Para tratar os dados que serdo enviados a cada
radio, um sistema processa estas transacfes, um sistema trata das
regras de negdcios de cada cliente e alimenta o sistema de faturamento
que esta integrado ao financeiro e ao gerencial. Sim e os sistemas de
monitoramento avaliam a qualidade do sinal de cada estacdo base e
esta a de cada cliente, sdo muitos sistemas, mas a maioria deles ja foi
construida em base tecnologica desenvolvida ap6s o advento da
Internet, os protocolos de comunicacdo sdao TCP-IP, UDP, SMTP... O
negocio provedor é Sl e Telecomunicagdes, sendo os Sl gerenciando
as Telecomunicagdes, que faz com que prevaleca os SI.

Além do aspecto administrativo e operacional, os Sl, na visdo dos executivos
entrevistados, sdo aliados das decisdes de posicionamento estratégico, e seu papel
cresce de importancia com o amadurecimento do negdcio.

Quando eu comecei, fazia a administracdo do provedor em uma
planilha eletrbnica, usava os sistemas dos fabricantes de radio e
roteadores para habilitar os clientes, e controlava a inadimpléncia
manualmente. Quando cheguei a 200 clientes, tornou-se impossivel
ndo ter um sistema integrado. Implantei um sistema de gestdo de
provedores que interage em tempo real com os roteadores, e pude
crescer com tranquilidade. O sistema também gerencia todo contato
do cliente com a empresa e as informacGes geradas sdo vitais para as
minhas decisdes estratégicas.

Sistema de gestdo que interage em tempo real. Esta expressdo foi utilizada para

designar como a ferramenta tecnoldgica possibilita que o cliente do PIVR consiga

atender as demandas de seus clientes quase instantaneamente, acdo esta que possibilita a

diferenciagéo. O gerenciamento de todo contato do cliente com a empresa possibilita ao
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PIVR ofertar um atendimento personalizado em sua proposta de valor, o que reforca a

constatacdo da utilizacdo da estratégia de diferenciacéo.

Das entrevistas com 0s executivos, observou-se que, na viséo deles, os sistemas
de informacdo estdo inseridos no negocio PIVR e sdo protagonistas nas estratégias de
posicionamento competitivo dos mesmos. Tais observagdes confirmam as
consideracGes apontadas nas pesquisas apresentadas na revisao tedrica, que consideram
o vital papel da informacdo tratada sistematicamente, ndo apenas como aliada aos
negdcios ou instrumento para a sua consecucao, como parte fundamental e componente
destes, e que sistemas de informacdo sdo um fator de competitividade essencial para os

provedores de Internet via radio.

5.2.6 Temas conexos que emergiram das entrevistas

No inicio das entrevistas, foi informado ao entrevistado que ele teria liberdade
para abordar temas que tivessem relacdo com a tematica. Temas conexos emergiram,
que serdo a seguir apresentados, visto que foram considerados pelo autor de vital
relevancia para compreensdo do contexto competitivo e do ambiente informacional dos

provedores de Internet via radio.
5.2.6.1 A ANATEL.: indefinicdo regulatoria ameaca o negocio PIVR

Em todas as entrevistas, o tema “agéncia reguladora”, a ANATEL, foi assunto
recorrente. Para 0s executivos, o papel da agéncia, a forma como a legislacéo, as formas
como as normas e regulamentos sdo escritos e alterados representam uma ameaga ao

negocio dos PIVR.

E s6 um fiscal interpretar um regulamento de forma particular e lacrar a
minha empresa, que dai que eu consiga provar na justica que estou certo e
a lacre seja suspenso, os clientes ja foram todos embora e a empresa fica
s6 com as dividas. Ano passado, os egrégios conselheiros acharam por
bem que além do FUST (Fundo de Universalizagdo de Servigos de
Telecomunicacdes), o provedor também estd sujeito & tributacdo do
FUNTEL (Fundo Nacional das Telecomunicacdes), e o fiscal decidiu me
cobrar 0 5 anos passados. Resultado: tive que pagar agora para discutir
depois. Ndo tem fluxo de caixa que agliente!
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Por outro lado, eles reclamam da pouca eficacia da agéncia no seu papel de
inibidora dos provedores ndo licenciados.

(...) Veja que em Pernambuco a APROVA-PE (Associagdo dos
Provedores de Internet e Valor Adicionado do Pernambuco) conta 160
provedores no Estado. No site da ANATEL, vocé identifica cerca de 20
com licenga. O resto é provedor pirata, gatovelox, que atua na
clandestinidade, sem pagar imposto, sem ter que se submeter as regras do
contrato da ANATEL, e ninguém fiscaliza estes provedores. Fiscalizam
os licenciados. Todo ano o fiscal vai checar o recolhimento do FUST
(Fundo de Universalizagdo de Servigos de Telecomunicacfes), checar se
0S Meus equipamentos estdo dentro das normas, enquanto a concorréncia
dos provedores piratas deita e rola no mercado e a ANATEL nem ai.

5.2.6.2 Dificuldades na obtencéo de financiamentos

Este foi um assunto também recorrente com entendimento convergente. Os
executivos reclamam da dificuldade de obter financiamento para expansédo e melhoria
de suas operacGes. Todos disseram que iniciaram 0s seus negdcios com capital proprio,
e s6 conseguem financiamentos em bancos privados ou de fornecedores.

Uma vez eu tentei conseguir um financiamento no Banco do Nordeste.
Depois de percorrer toda burocracia, inclusive dando garantias reais de
120% do valor solicitado, o gerente me chamou para conversar. Temi,
pensando que ele iria pedir suborno. Mas ele s6 queria se desculpar
dizendo que ndo iria liberar o financiamento porque o conselho decidiu
ndo liberar o financiamento porque ndo entendia 0 meu negdcio... se eu
quisesse dinheiro para comprar um trator ou uma maquina de fazer
macarrdo seria mais facil de liberar... Enquanto isso, a Oi consegue
bilhGes a custos irrisorios para investir na sua rede e comprar a Brasil
Telecom.

Ha descredito das politicas oficiais de financiamento das pequenas empresas.
Nas palavras dos executivos, 0 que aparece na imprensa a despeito de linhas de

financiamento para pequenos empreendedores difere da vida real.

Esses programas de financiamento de pequenas empresas, da Caixa, do
Banco do Brasil, BNDES, BNB sdo conversa para eleitor dormir. Nunca
consequi superar os entraves burocraticos e em 12 anos de empresa nunca
consegui 1 real de financiamento publico. Consigo financiamento de
banco privado, chego a pagar juros de 5% ao més, alias, quem ganha
dinheiro com este negécio de provedor sdo os bancos privados.
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5.2.7 Destaques dos fatores criticos oriundos da Fase 2

A anélise dos dados e informag6es coletados na Fase 2 da pesquisa possibilitou
identificacdo dos fatores criticos para o posicionamento dos PIVR considerando as
forcas que regem a competicdo no setor, 0 posicionamento competitivo dos PIVR sob as
estratégias genéricas, o processo informacional nos PIVR, a obtencdo de informacdes
para 0 posicionamento estratégico competitivo e o papel dos sistemas de informacéo na
estratégia de posicionamento na perspectiva do grupo investigado.

Sob a perspectiva dos fatores criticos para o posicionamento dos PIVR

considerando as forgas que regem a competicdo no setor, destaca-se o fator geografico

como critico para a estratégia de posicionamento do PIVR, ja que ele define o poder de
negociagcdo do PIVR frente aos seus concorrentes, frente aos fornecedores de seu
principal insumo, frente a seus compradores e também influencia o posicionamento
frente a ameaca de novos entrantes e servicos substitutos.

Sob a perspectiva das estratégias genéricas, destaca-se como fator critico a

combinacdo de custo e diferenciacdo. Diferenciacdo esta possivel através da maior

proximidade com o mercado consumidor conseguida pelos PIVR devido a sua atuacéo
local.
Sob a perspectiva do processo informacional, como fator competitivo dos PIVR,

observou-se que o0 processo informacional em si é um fator critico, notadamente a forma

utilizada para a obtencéo e distribuicdo da informacéo.

Sob a perspectiva dos sistemas de informacdo observou-se que eles também sdo

fatores criticos na estratégia de posicionamento, confirmando o que havia sido
apresentado na revisdo teorica.

Para finalizar, € necessario destacar, que a indefinicdo regulatoria e a dificuldade

de obtencdo de financiamento, temas que emergiram na Fase 2 da pesquisa, que nao

foram considerados na revisdo tedrica, sdo também fatores criticos nas estratégias de

posicionamento, merecendo especial atencdo dos gestores dos PIVR.



118

6 Conclusoes

O objetivo principal desta Dissertacdo foi analisar o posicionamento estratégico
competitivo adotado pelos provedores de Internet via radio. Com este propdésito, foram
empreendidas duas pesquisas complementares, uma documental e uma de campo, para
identificar o cenario competitivo, as opcBes de posicionamento estratégico utilizadas e
os fatores determinantes que influenciam a selecdo das opg¢des de posicionamento

estratégico pelos gestores dos provedores de Internet via radio.

6.1 O cenario competitivo existente: conclusfes a partir

das evidéncias

O cenario competitivo foi avaliado nas pesquisas (documental e de campo),
empreendidas seguindo 3 eixos tematicos:
e Anélise ambiental: as cinco forcas de Porter (1999);
e Anélise comportamental: a tipologia de Poulos (2000); e
e Anélise competitiva: 0 modelo Delta de Hax e Wilde 11 (2000).

Ficou evidenciada na pesquisa documental que a maior concentracdo de
competidores na Regido Metropolitana do Recife é inconteste. 62% dos PIVR
Pernambucanos atuam nesta regido, enquanto todas as outras regides do Estado
somadas abrigam 38% do total de provedores da amostra.

Observou-se que a predominancia é pela exploracdo dos servicos de acesso e
conexdo, que sao prestados por 85,7% das empresas da amostra, e que 0 mix de servigos

ofertados tem relacdo direta com a abrangéncia geografica do provedor, sendo este um
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fator de fundamental importancia para a competitividade. Uma maior abrangéncia
geografica possibilita uma maior oferta do servico de acesso e conex&o.

Ficou evidente também que a opgdo estratégica utilizada a luz do modelo Delta
de Hax e Wilde Il (1998) é a de melhor produto, que se traduz na busca de menor prego

e diferenciagcdo como diferenciais competitivos.

O diferencial competitivo praticado estd associado a vantagem que a
proximidade com os clientes, se bem explorada, pode ser aproveitada.

Os precos praticados pelos PIVR aos seus clientes, tém uma relagdo direta com
0s custos, que por sua vez dependem fundamentalmente dos principais insumos que séo:
conexdo a Internet no atacado, equipamentos radio acesso e mdo de obra especializada.

Observou-se que os provedores que tém abrangéncia local ndo utilizam a
estratégia de integracdo vertical, o que leva a menor competitividade com os provedores
de abrangéncia regional, que por utilizarem este tipo de estratégia conseguem menores
custos unitarios, ja que, em suas estratégias de integracdo vertical, eles comercializam
também alguns de seus insumos, que faz com que comprem em maior volume.

Nas entrevistas com 0s executivos constatou-se que a competitividade entre
provedores € regulada pela lei da oferta e procura com caracteristicas regionais, sendo
mais forte em locais em que existe maior densidade de provedores.

O ponto-chave consiste em identificar regides ainda ndo atendidas e criar
condicdes para ofertar 0s servicos, ou nas palavras de um executivo: ocupar a regido
antes dos outros.

Os fornecedores de conexao a Internet no atacado regulam o seu poder de

negociacdo a partir dos seguintes fatores: escassez e volume. Na Regido Metropolitana
do Recife, onde todos os fornecedores identificados na Fase 1 da pesquisa operam, a
concorréncia pelo fornecimento favorece o poder de negociacdo dos PIVR. Nas outras
regibes, onde apenas operam a Oi/Telemar e a Embratel, os PIVR ndo conseguem
exercer poder de negociacao.

Os fornecedores de conexdo a Internet no atacado também disputam o mercado
dos PIVR. Nas regides onde existe diversidade de oferta, notadamente nas cidades de
Recife, Olinda e Jaboatdo, os PIVR tém elevado poder de negociacao.

Os fornecedores de equipamentos de radio-acesso exercem seu poder de
negociacdo sobre os PIVR com regras regidas pelo volume e escassez. Ja as relacdes
entre 0s PIVR e os fornecedores de méo-de-obra especializada ndo foi suficientemente

esclarecida.
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Observou-se que, em relacdo a ameaca dos produtos substitutos, a telefonia
celular de terceira e quarta geracdo ndo é considerada pelo grupo pesquisado como um
servico substituto, e sim complementar aos dos servigos dos PIVR.

As tecnologias ADSL2 e Cable Modem representam maiores ameagas, contudo
0 seu poder de disseminacdo é considerado limitado. A tecnologia PLC ndo €
considerada ameaga, 0 grupo pesquisado considera que ela ndo vai deslanchar por
limitacGes de ordem técnica.

O poder de negociacdo dos compradores é limitado pela pratica de tabelas de
preco, o que inibe a negociacédo individual, e o poder de escolha é regido pela regra da
oferta e da procura, que por sua vez esta associado ao fator geografico.

As maiores incertezas para os PIVR, observadas na pesquisa de campo, estdo na
mutabilidade do arcabouco regulamentar que rege o setor, caracterizada nas
indefinicdes e mudancas de regulamento da ANATEL, na possibilidade de
predominancia de um padrdo tecnoldgico sobre o padrdo de acesso fixo sem fio,
utilizado pelos PIVR, e na dificuldade de capital para financiamento de suas operacdes
e expansoes.

A grande oportunidade, também constatada na pesquisa de campo, é o fato de
que a demanda pelos seus servicos ainda esta longe de ser atendida.

Ha de se destacar também que a elevada capacidade dos PIVR de utilizarem-se

dos Sistemas de Informacéo representa um diferencial competitivo.

6.2 As opcOes de posicionamento estratégico utilizadas

pelos provedores de Internet via radio

Sob a perspectiva de posicionamento estratégico proposta pelo modelo Delta de
Hax e Wilde Il (2000), ja na pesquisa documental foi identificado que a opcéo de

posicionamento estratégico utilizada pelos PIVR é a de melhor produto.

As entrevistas realizadas na pesquisa de campo, Fase 2, serviram para referendar
0 achado da pesquisa documental, o que leva a considerar valida e submetida a prova a
preposicdo de melhor produto como estratégia de posicionamento estratégico

competitivo dos PIVR.
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Observou-se que o padréo de selecdo de mercado sob a tipologia de Abell (1980)
mais utilizado no grupo de PIVR investigado é o de Unico segmento, utilizado por

42,9% delas, enquanto os padrOes de especializagdo seletiva e especializagdo por
produto estdo empatados com 28,6% cada.
Foi constatado que os padrdes de especializacdo por mercado e cobertura total

do mercado ndo foram identificados no grupo que compds a amostra. Considerou-se
valida a preposicao de que elas ndo sdo exequiveis para 0s PIVR.

A andlise comportamental sob a tipologia de Poulos (2000) identificou, na
analise documental, o comportamento defensivo como o mais utilizado (47,6%) no
grupo observado. Este achado denota uma preferéncia por um posicionamento que vise
erigir o maior nimero de barreiras, visando a protecdo contra as ameacas internas e
externas ao setor. Na pesquisa de campo houve a confirmacao desta preferéncia, com a

identificacdo da utilizagdo da estrategia de custo e diferenciacdo como barreira

defensiva.
Isto posto, pode-se resumir que as opgOes de posicionamento estratégico
competitivo dos provedores de Internet via radio no grupo investigado sdo: melhor

produto, seguindo 0 modelo Delta de Hax e Wilde 11 (1998), comportamento defensivo,

seguindo Poulos (2000), utilizando-se das estratégias de custo e diferenciacdo como

barreira defensiva. A seguir, serdo apresentados os fatores determinantes que
influenciam a selecdo das opcbes de posicionamento estratégico pelos gestores dos

provedores de Internet via radio.

6.3 Fatores determinantes que influenciam a selecdo
das opcdes de posicionamento estratégico pelos

gestores dos provedores de Internet via radio

Com o objetivo de melhor sintetizar os achados, agrupando as descobertas da
pesquisa referentes a fatores influenciadores e suas relagdes com as opgoes estratégicas

observadas, foi construida a Figura 25 (6) que ilustra a sintese das relacdes entre os
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fatores determinantes das opcOes estratégicas, identificados na pesquisa. A figura esta
representada a seguir:

; Fator Abrangéncia Opcao de integracdo
Fator capital S Geogréfica = P& Verticalg ¢

v v }

Estratégia segundo
O modelo Delta

f I

-Unico segmento

Selecao de mercado Ly, ~ Melhor Produto

Opcao de integracéo Ly Mix de servigos |-

-Especializacao Seletiva .
P ¢ Horizontal ofertados

-Especializagdo por Produto

Figura 25(6): Sintese das relagfes entre os fatores determinantes das opgGes estratégicas.
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise do conteudo das entrevistas da pesquisa de campo trouxe a evidéncia
de um fator determinante que ndo havia sido identificado na analise dos dados da
pesquisa documental. Este fator determinante € o capital.

Para se ofertar servicos de acesso e conexao, o PIVR necessita construir redes de
acesso. Se as constroi localmente, oferta localmente, se constroi regionalmente, oferta
regionalmente.

A construcdo de redes requer inversdo de capital, donde se pressupde que a
capacidade de levantar recursos é um fator determinante da escolha de abrangéncia
geografica do provedor.

Por sua vez, constatou-se (Figura 17(4)) que a abrangéncia geografica € um fator

influenciador determinante na escolha da cesta ou mix de servicos ofertados pelo PIVR,
e que a estratégia de integracdo horizontal é determinante para 0 mix de servi¢cos

ofertados.
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Se o provedor faz integracdo horizontal, oferta em seu mix outros servicos,
além do acesso e conexdo a Internet. Se a opgdao for de ndo fazer integracdo horizontal,
a estratégia foca em apenas um Gnico produto, que no caso do PIVR é o servico de
acesso e conexao.

A abrangéncia geografica também é um fator influenciador da opcéao

estratégica de integragdo vertical (Figura 20(4)), opg&o esta que, por sua vez, também
sofre influéncia da opgdo estratégica segundo o modelo Delta (Figura 21(4)), sendo
que nesta Ultima foi identificado que todos os provedores de Internet via radio que

fizeram parte da amostra utilizam a de melhor produto.

6.4 Aplicabilidade pratica

Acredita-se que este trabalho académico possa contribuir com a comunidade
cientifica, com os executivos dirigentes, e empreendedores que planejem investir em
um provedor de Internet via radio.

A comunidade cientifica por constituir-se de um trabalho que aplicou na
mesma pesquisa a analise ambiental sob as cinco forcas de Porter (1999), a analise
comportamental sob a tipologia de Poulos (2000) e a analise competitiva sob 0 modelo
Delta de Hax e Wilde 11 (2000).

Aos empreendedores, com o “provimento” de informagdes acerca do negocio,
dentre as quais se destaca a necessidade de inversdes de capital, cujos desdobramentos
influenciam a abrangéncia geografica que se deseja dar ao empreendimento, e as
opcdes de posicionamento estratégico.

Salienta-se também que o provedor de Internet via radio é um negoécio
intensivo de conhecimento, e que a mao-de-obra especializada é um dos principais
insumos.

Aos executivos, disponibiliza diversas formas de pensar as estratégias de
posicionamento competitivo das organizac6es sob a sua gestdo, bem como sugestionar

reflexdes acerca dos fatores identificados como influenciadores.
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6.5 Limitacao da pesquisa

A pesquisa explicativa aqui empreendida objetivou tornar um fenémeno pouco
conhecido inteligivel. Ela foi influenciada, em algum grau, pela subjetividade do
pesquisador, o que, considerando o rigor dos critérios da comunidade cientifica para
aceitacdo de generalizacOes, limita as conclusbGes obtidas, circunscrevendo-as na
categoria de tendéncias que confirmam fatos sem naturalmente aceitd-los como
postulados universalmente aceitos.

No que se refere ao universo e a amostra, a Opgao por circunscrever 0 universo
ao Estado de Pernambuco ja € uma limitacdo explicitamente assumida, o que reforca a

limitag&o das conclusdes obtidas.

6.6 Recomendac0es para pesquisa

Durante a operacionalizacdo da pesquisa, surgiram temas, na visdo do
pesquisador, de substancial relevancia, que nao puderam ser adequadamente

explorados. Entre estes se destacam 0s seguintes:

e O poder de negociacao dos clientes dos PIVR sob as perspectivas dos clientes, e
confronta-las com as perspectivas dos gestores;

e O poder de negociacdo dos fornecedores dos PIVR sob as perspectivas dos
fornecedores, e confronta-las com as perspectivas dos gestores;

e O processo de geracdo de conhecimento dos gestores dos provedores através das
listas de discussao;

e O processo de formacgdo dos profissionais dos PIVR;

e A formacdo da politica de precos nos PIVR;
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e A dicotomia existente entre a propaganda oficial, que apregoa a facilidade de
crédito para pequenas empresas e o0 discurso do grupo de gestores de PIVR que

diz o contrario.
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APENDICE A - Empresas objeto da pesquisa

Integrantes da amostra na fase 1.

Nome/Razéao Social

A & L TECNOLOGIA LTDA. — ME —

ACESSO - TELECOMUNICACOES LTDA

B2 TELECOMUNICACAO LTDA

BR VOICE TELECOMUNICACOES MULTIMIDIA
LTDA

CICERO VANDERLEY DE OLIVEIRA ME
COMUNICACAO DE MULTIMIDIA VIAOM LTDA
ME

ENGENHARIA E ARQUITETURA LTDA
GMNET TELECOMUNICACOES LTDA.
HOTLINK INFORMATICA

INTELECTA ASSESSORIA E TECNOLOGIA
LTDA

JRT SERVICOS E CONSULTORIA LTDA.
MARCOS E PAULO LINS LTDA

MUNDO VIRTUAL DESENVOLVIMENTO EM
COMUNICACOES LTDA

NET.COM TELECOMUNICACOES LTDA
NIEDSON VELOSO DE SOUZA-ME

PLANETA CYBER TELECOMUNICACOES LTDA
SETEPE - SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES DE PERNAMBUCO
LTDA

SILVA E SEMEAO LTDA ME

SIMPLES TELECOM LTDA

SMART TELECOMUNICACOES E SERVICOS
LTDA

SURFIX TECNOLOGIA EM INTERNET LTDA
VESCNET PROVEDORES DO BRASIL LTDA-
EPP

WIUP TELECOMUNICACOES E INFORMATICA
LTDA - ME

WIVOX SERVICOS DE COMUNICACAO
MULTIMIDIA LTDA

Site

http://www.supranet.com.br/
http://www3.piernet.com.br/
http://www.basesolucoes.com.br/
http://www.brvoice.com/

N&o possui.
http://viaom.com/www/

http://www.engenharte.eng.br/
http://www.nlink.com.br/
http://www.hotlink.com.br/
http://www.intelecta.net.br/

http://www.worldnet.psi.br/
http://mww.mpsystem.com.br/
http://www.mundialnet.info/

http://www.netcomweb.com.br/
N&o possui.
http://www.planetacyber.com.br/
http://www.rvw.com.br/

N&o possui.
http://www.simplestelecom.net/
http://www.smart.net.br/

http://www.surfix.com.br/
http://www.vescnet.com.br/

http://www.wiup.com.br/

http://www.fonar.com.br/
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APENDICE B - Empresas concorrentes com produtos ou
servicos substitutos integrantes da amostra na fase 1.

Nr. Nome/Razéo Social Site

1 Oil Telemar http://www.oi.com.br/

2 GVT http://www.gvt.com.br/

3 Televiséo cidade http://www.tvcidade.com.br/
4 TIM http://www.tim.com.br/

5 Claro http://www.claro.com.br/

6 Vivo http://www.vivo.com.br/

7  Telefonica http://www.telefonica.com.br/
8  Embratel http://www.embratel.com.br/
9 Intelig http://www.intelig.com.br/
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APENDICE C - Instrumento de coleta para sitios na
internet de empresas integrantes da amostra na fase 1.

Caracteristica

Valores possiveis

Procedmentos de
coleta

V1 | Tipo de servicos (1)  Acesso e conexéo; Consulta ao site da
(2)  Adicionais padronizados; empresa e consulta
(3)  Servicos de Informacéo; por telefone.
(4)  Servigos especificos ou
dedicados.
V2 | Disponibilidade (1) Local; Consulta ao site da
geografica (2) Regional; empresa e consulta
(3) Nacional; por telefone.
(4) Internacional
Politica comercial
V3 | Modo de distribuicéo (1) Venda através de canal Consulta ao site da
direto; empresa e consulta
(2)  Venda através de canal por telefone.
indireto;
(3)  Vendas através de canal
direto e indireto.
V4 | Vendas via e-mail (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V5 | Vendas via telefone (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V6 | Vendas via chat (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V7 | Vendas atraves de visita | (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V8 | Politica de precos (1) Néo disponivel; Consulta ao site da
(2) Disponivel. empresa e consulta
por telefone.
Modos de pagamento
V9 | Cartdo de crédito (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V10 | Débito automatico (2) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V11 | Boleto bancario (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta

por telefone.
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Posicionamento
estratégico

V12 | Integragdo Vertical (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V13 | Posi¢cdo competitiva (1) Defensivo; Consulta ao site da
(2) Ofensivo; empresa e consulta
(3) Pro-ativo. por telefone.
V14 | Selecdo de mercado (1) Unico segmento; Consulta ao site da
(2) Especializacéo seletiva; empresa e consulta
(3) Especializacdo por produto; por telefone.
(4) Especializagéo por mercado;
(5) Especializagéo por produto;
(6) Cobertura total do mercado.
V15 | Opcao estratégico sob o (1) Sistema fechado; Consulta ao site da
modelo Delta (2) Solucdes para o cliente; empresa e consulta
(3) Melhor Produto. por telefone.
Servicos de suporte ao
cliente
V16 | Atendimento via e-mail (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa
V17 | Atendimento via telefone | (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
V18 | Atendimento via chat (1) Sim; Consulta ao site da
(2) Néo. empresa
V19 | Atendimento atraves de (1) Sim; Consulta ao site da
visita (2) Néo. empresa e consulta
por telefone.
Caracterizacdo da
Empresa
V20 | Tempo de existéncia da Numero de anos Consulta ao site da
empresa empresa, consulta no
site da Anatel ou
consulta telefonica.
V21 | Localizacdo da sede da (1) Pernambuco: Regido Consulta ao site da

empresa

Metropolitana do Recife;

(2) Pernambuco: Zona da Mata;
(3) Pernambuco: Agreste;

(4) Pernambuco: Sertdo e Sdo
Francisco;

(5) Fora de PE, Regido NE do
Brasil;

(6) Regido Norte do Brasil;

(7) Regido Sudeste do Brasil;
(8) Regido Centro-oeste do Brasil,
(9) Regido Sul do Brasil.

empresa, consulta ao
site da Anatel e da
Receita Federal do
Brasil e do Governo
de Pernambuco.
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APENDICE D — Correlacbes ndo paramétricas entre as
variaveis levantadas na fase 1

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 Vil

V1 1 0,14 0,2 0,24 0,12 0,36 0,05 0,07 | -0,06 0,36 0,1

V2 0,14 1| 475" 0,15 0,14 0,14 0,02 | -0,04| -0,04 0,14 | -0,12

V3 0,2 | 4750 1] -002 004 | -0,16 0,15 | -031]| -031 0,16 | -0,15

V4 0,24 0,15 | -0,02 1| -603(*) -0,02 0,16 | -452(*) | -452(*) 0,02 | 016

V5 012 | -014]| 0,04 - 1 0,21 0,04 0,4 0,4 0,21 | -0,26

,603(*)

V6 0,36 014 | -0,16 | -0,02 0,21 1 0,33 | 513() | ,513(") | ,447() | -0,33

V7 -0,05 002 | -015 0,16 004 | -033 1| -004| -004 013 | 022

V8 007 | -0,04 | -0,31 | -452(" 04 | 5130 -0,04 1| .,767(") | 513(") | -0,34

V9 0,06 | -004 | -031 | -452(" 04 | 5130 0,04 | ,767(%) 1| 513() | 0,34

V10 0,36 014 | -0,16 | -0,02 0,21 | ,447(%) 0,13 | ,513(") | ,513(9 1| 013

Vil 01| -012| -0,15 0,16 026 | -0,33 022 | -034| -034 0,13 1

V12 0,35 | 638(*") | 0,43 0,07 0 0,12 0,29 0 0,22 | ,459(") 0

Vi3 | 532() 0,27 | 0,11 0,14 0,16 | -0,06 0,18 01| -001 0,37 | 018

Vi 0,06 029 | 026 -018 0,03 0,43 0,22 0,22 0,22 0,04 | -0,07

V15 0,38 01 | 461" -0,24 014 | -0,07 009 | -014| -014 0,07 | 0,09

V16 0,27 0,15 | -0,07 | ,509(*) 0,31 0,16 015 | -0,23 0,04 0,16 | 0,2

V17 0,08 | -011| -007 | -462( | ,767(*) 0,16 0,2 0,31 0,31 0,16 | 0,2

V18 041 | -0,02 02 0,12 0,04 | ,795(*) | -611(™) 0,34 0,34 0,33 | -0,22

V19 0,41 034 | 027 | -005 0,18 0,34 -0,16 0,03 0,03 0,02 | 012

V20 1 0,14 0,2 0,24 0,12 0,36 0,05 0,07 | -0,06 0,36 0,1

V21 0,14 1| .475(% 0,15 0,14 0,14 0,02 | -004| -004 014 | 0,12
V12 Vi3 Vi4 V15 V16 vi7 Vis V19 V20 V21

V1 0,35 | ,532(*) | 0,06 0,38 027 | -0,08 0,41 0,41 1 0,14

V2 | 638(*) 0,27 | 0,29 0,1 015 | -011 0,02 0,34 0,14 1

V3 0,43 011 | 026 | ,461(") 0,07 | -007 02 0,27 0,2 | ,475(

va 0,07 014 | 018 | -024 509(") | -,462(%) 012 | -0,05 0,24 0,15

V5 0| -0,16| 003 0,14 0,31 | ,767(*) 0,04 018 | -012 0,14

V6 012 | -006| 043]| -007 0,16 0,16 | ,795() 0,34 0,36 0,14

V7 0,29 0,18 | -0,22 0,09 0,15 02| -611(% 0,16 | -0,05 0,02

V8 0 01| o022]| -014 0,23 0,31 0,34 0,03 0,07 0,04

V9 022 | -001]| 022]| -014 0,04 0,31 0,34 0,03 | -0,06 0,04

V10 | .459(%) 0,37 | 004 | -0,07 0,16 0,16 0,33 0,02 0,36 0,14

Vi1 0 0,18 | -0,07 0,09 0.2 0.2 0,22 0,12 0,1 0,12

V12 1| 547 | 027 0,32 0,34 0,09 0 0,14 0,35 | ,638(*)

VI3 | ,547(%) 1| o019 0,14 0,16 | -0,03 0,04 0,08 | ,532(%) 0,27

V14 0,27 0,19 1 0,06 0,23 0,06 0,22 0,18 0,06 0,29

V15 0,32 0,14 | 0,06 1 0,11 0,11 -0,09 0,24 0,38 0,1

V16 0,34 0,16 | -0,23 0,11 1| -024 02| -002 0,27 0,15

V17 0,09 | -003| 006 0,11 0,24 1 02| -002]| -008 0,11

V18 0 0,04 | 022 -0,09 0,2 0,2 1 0,16 0,41 0,02

V19 0,14 0,08 | 0,18 0,24 0,02 | -002 0,16 1 0,41 0,34

V20 0,35 | ,532(*) | 0,06 0,38 027 | -0,08 0,41 0,41 1 0,14

V21 | 638(*) 0,27 | 0,29 0,1 015 | -0,11 0,02 0,34 0,14 1

** Correlacéo significativa no nivel 0,01; * Correlagéo significativa no nivel 0,05.



APENDICE E — Protocolo de estudo caso

Visdo geral do estudo de caso
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Este protocolo de estudo de caso servird como orientador e auxiliar das entrevistas
conduzidas no estudo de multiplos casos de provedores de internet via radio que sera
empreendido como 0 objetivo de identificar como 0s executivos gestores destes
provedores elaboram as suas estratégias de posicionamento competitivo para entdo
auxiliar na construcdo um modelo de posicionamento estratégico competitivo para
provedores de internet via radio, que vise a auxilid-las no processo de elaboracdo de
suas estratégias competitivas.

Procedimentos de campo

A tabela a seguir lista as atividades, responsaveis, prazos e objetivos das acGes a serdo
realizadas no campo;

O que fazer | Quando Quem Por qué Como
Selecionar Apos  a | Pesquisador | Identificar principal | Selecionando do
as empresas | fase 1 da executivo grupo objeto
alvo pesquisa
Agendar Contatar | Pesquisador | Definir data e hora | Realizando  ligacéo
entrevista principal da entrevista telefénica, explicando
executivo a razdo da entrevista.
Realizar a | Na data | Pesquisador | Realizar a coleta | Atraves do uso das
entrevista hora documental e | questdes do estudo de
agendada aprofundar 0 | caso
conhecimento  das
préaticas identificadas
na fase 1
Questdes de estudo de caso
Obijetivo Perguntas Fundamentacéo
especifico tedrica
Analisar 0| P.1 Como se caracteriza a rivalidade entre os
poder de | Provedores de Internet Via radio?

negociacdo e
posicionamento
estratégico na
industria de um
Provedor de
Internet (PIVR)
via radio
perante 0S Seus
concorrentes,
fornecedores,
potenciais

P.2 Como o seu provedor se posiciona do ponto de
vista da estratégia, frente a concorréncia com 0s
provedores existentes?

P.3 Qual a possibilidade de chegada no mercado

de novos provedores concorrentes?

P.4 Como o seu provedor se posiciona do ponto de
vista da estratégia, frente a possibilidade de

PORTER
(1979)
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entrantes e [ chegada no mercado de novos provedores
clientes. concorrentes?

P.5 Como se caracteriza o poder de negociacao de

seus principais fornecedores?

P.6 Como o seu provedor se posiciona do ponto de

vista da estratégia, frente ao poder de negociacao

de seus principais fornecedores?

P.7 Qual a ameaga dos negdcios substitutos

(Xdsl,PLC,3G,4G, etc)?

P.8 Como o seu provedor se posiciona do ponto de

vista da estratégia, frente a ameaga dos negdcios

substitutos (Xdsl,PLC,3G,4G, etc)?

P.9 Como se caracteriza o poder de negociacéo de

seus clientes?

P.10 Como o seu provedor se posiciona do ponto

de vista da estratégia frente ao poder de

negociacao de seus clientes?

PORTER
Analisar 0 | P.11 Como se caracteriza a estratégia genérica dos | (1985)
posicionamento | PIVR no que se refere ao Foco, Diferenciacdo e
dos PIVR no | Custos?
que tange as
estratégias P.12 Como o0 seu provedor se posiciona
genéricas  que | estrategicamente no que se refere ao Foco,
buscam garantir | Diferenciacéo e Custos?
a sobrevivéncia
em longo prazo.
DAVENPORT

Analisar como | P.13 Como se caracteriza o0 Processo | (1998)
funciona 0 | Informacional — a forma como se determina as

Processo de
Administracdo
informacional
dos PIVR.

exigéncias, se obtém, se distribui e utiliza as
informacGes nos PIVR?

P.14 Como o ambiente informacional externo
(mercados de informacdo,tecnolégicos e de
negocios) aos PIVR influencia o posicionamento
estratégico destas empresas?

Analisar como a
inteligéncia

P.15 Como os PIVR obtém as informacdes sobre a
concorréncia para elaborar as suas estratégias de

FULD (2007)
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competitiva

determina como
informacdo  é
analisada de
forma que
auxilia a tomada

posicionamento?

P. 16 Como os PIVR lidam com informacoes
sobre a concorréncia para elaborar as suas
estratégias de posicionamento

de deciséo

estratégica.

Analisar 0s | P.17 Como avaliar o papel dos Sistemas de | BEZERRA R.
sistemas de | Informacdo no seu Provedor? L; JEFFERSON
informagdo € D. A. SALES;
um fator de FONSECA, D. ;
competitividade SOUZA
importante para JUNIOR, M.
0os Provedores (2009)

de Internet Via
Radio




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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