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Resumo

O setor brasileiro de telecomunicagdes € hoje constituido por 32 empresas que
detém a concessdo para exploragao de servigos publicos em regime de monopolio. Destas
empresas operadoras de servigos publicos de telecomunicagdes, 28 sdo empresas estatais
pertencentes ao Sistema Telebras. Esse setor passard em breve por uma profunda
reestruturacdo, com a privatizagdo destas empresas e introducao da competigdo em todo o
pais.

Este trabalho apresenta uma analise da estrutura industrial e da concorréncia
neste novo cenario. Sdo definidos conceitos basicos dos sistemas de telecomunicagdes,
indispensaveis para o entendimento amplo e analise geral do setor. Sdo apresentados
cenarios tecnologicos e regulamentados e, com base nos modelos tedricos desenvolvidos
por Michael Porter e adicdo de novos paradigmas adequados a industrias dindmicas e
intensivas em tecnologia, sdo identificadas diversas das caracteristicas dos futuros atores e
do ambiente industrial. De acordo com as caracteristicas levantadas, sdo propostas
estratégias competitivas genéricas adequadas as empresas do Sistema Telebras, ou suas
sucessoras ap0s a privatizagdo. Essas estratégias, de grande utilidade para orientacdo de
sua entrada no novo ambiente competitivo, sdo apresentadas para os segmentos industriais
de provisionamento de redes ou servigos de interconexdo e de prestagdo de servico final,

que ¢ o atendimento direto aos consumidores.



Abstract

Nowadays, Brazilian telecommunications sector is constituted by 32 firms that
have the concession to explore public services in a regulated monopoly. Among these
operators, 28 are state owned firms belonging to Telebras holding. This sector will be soon
restructured in depth with the privatization of these firms and with the introduction of
competition in all the country.

This work shows an industrial structure and competition analysis in this new
scenario. Some basic concepts of telecommunications systems are defined to allow a broad
understanding and general analysis of the sector. Technological and regulated scenarios are
presented and based on Michael Porter’s theoretical models and addition of some adequate
dynamic and technology intensive paradigm, diverse characteristics are identified about
future actors and industrial environment. According to these characteristics, generic
competitive strategies are elaborated to Telebras System firms, or their successors after
privatization. These strategies, of great utility to guide the entrance in this new competitive
environment, are presented to industrial segments of network provisioning or

interconnection services and final service provisioning, which the consumer service.
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Introducao

O Sistema de Telecomunicagdes Brasileiro, constituido apds a criagdo da
Telebras - Telecomunicagdes Brasileiras S/A (Lei n.°5792/72), unificou a prestagdo de
servicos publicos no nivel nacional com o estabelecimento de uma empresa transportadora
de telecomunicagdes de longa distancia, empresas concessionarias estaduais subordinadas
a esta holding, além de algumas poucas empresas privadas, municipais e estaduais
independentes, que sdo submetidas as mesmas condi¢des de padronizagdo de suas redes e
de exploragdo de servigos. Esse modelo atual serd submetido em breve a uma reforma
estrutural em seqiiéncia a aprovacdo, pelo Congresso Nacional, da emenda que altera a
redagdo do inciso XI do Artigo 21 da Constitui¢do Federal (Minicom, 1995b).

O setor ou industria de telecomunicagdes, para efeitos deste trabalho, ¢
considerado como sendo todo o segmento de exploracdo de servigos publicos de
telecomunicagdes, com excecdo da radiodifusdo. Caracteriza-se por ser intensivo em
tecnologia e atuar em mercado de grande expansdo. Apresentou crescimento na oferta de
linhas telefonicas convencionais a taxas médias de 5,2% e 6,7% a.a., nos niveis mundial e
nacional respectivamente, no periodo de dezembro/84 a dezembro/94. Por sua vez, entre
dezembro/89 ¢ dezembro/94, o nimero de assinantes do servigo de telefonia mével celular
cresceu a uma taxa média anual de 46% na América do Norte, 44% na Europa Ocidental,
124% na América Latina, 63% na Asia e Oceania e 108% na Africa. No ano de 1994, esse

crescimento foi da ordem de 63% no nivel mundial e de 234% no Brasil (Siemens, 1996).
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Em 1996, o atendimento do mercado de telefonia movel brasileiro pelas empresas do
Sistema Telebras cresceu aproximadamente 84%, passando de 1,5 milhdes de acessos em
1995 para 2,8 milhdes (Telebras, 1996b). Esse mercado, onde os negdcios mundiais
chegam a US$ 500 bilhdes e devem dobrar nos proximos cinco anos (Beting, 1996), tem
atraido o interesse para investimentos ndo s6 das grandes corporagdes que atuam no setor,
mas também de outras corporagdes que tém buscado mercados mais atrativos para
diversificacdo de suas atividades.

Nos paises latino-americanos, os sistemas de telecomunica¢des foram
submetidos durante muito tempo a monopolios nacionais, geralmente sob controle e
propriedade governamentais. Em passado recente, a demanda crescente por novos servigos,
mais sofisticados, mais baratos e mais acessiveis aos segmentos residenciais e nao-
residenciais, tem levado varios paises a reverem seus modelos e a promoverem varias
mudangas nas suas estruturas do setor (ITU, 1996, p.3). Essas mudangas tém sido
motivadas pela introducdo de competi¢do no setor, lideradas pela crenga de que as
empresas privadas, em ambiente competitivo, podem fortemente promover o
desenvolvimento e a melhoria da qualidade da rede, atendendo as novas demandas (ITU,
1996; Porter, 1991, p.113).

A introdugdo da competi¢io no setor passou a ser vista como uma agio
propulsora para a producdo eficiente, mesmo considerando-se a existéncia de
caracteristicas de monopolio natural.' Isso devido a avancos tecnolégicos que reduzem os
custos para implantag@o de novas redes e prestacdo de novos servigos, declinando entdo as
barreiras de entrada para novos competidores. Segundo Gorini (1996, p.138,144), também

influenciam a opg¢ao pela introducdo da competicao no setor os problemas decorrentes da

! Monopoélios Naturais sio “setores sujeitos a economias de escala que nio se esgotam ainda que uma Ginica firma supra a demanda total
do mercado. Nesses casos, mesmo quando a operagdo de muitas empresas ¢ sustentavel, ou seja , a demanda agregada do setor sustenta
rentabilidade positiva de empresas concorrentes, a duplicagdo de investimentos leva a grandes perdas de eficiéncia alocativa (do ponto
de vista social).” (Gorini, 1996, p.137).
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producdo estatal, que, muitas vezes, geram ineficiéncias alocativas, que podem chegar a
suplantar as ineficiéncias decorrentes da duplicacdo de investimentos em setores supostos
monopolistas. A autora pondera que isso, porém, nao significa que a liberacdo da
competicao levara necessariamente a beneficios de longo prazo para os consumidores, pois
a multiplicacdo (desnecessaria) de investimentos em infra-estrutura local ou interurbana
pode provocar perdas para a sociedade.

Outro fato importante decorre da revolugdo tecnoldgica da microeletronica que
produziu uma acentuada convergéncia entre os setores de telecomunicagdes e de
informatica, alterando significativamente a fronteira dessas industrias. Como sugere
Almeida (1992, p.74), além desse fendmeno de convergéncia tecnoldgica, uma outra

dimensdo importante envolve a divergéncia institucional dessas industrias. Em sua analise,

“..as telecomunicagdes sdo tradicionalmente de propriedade publica ou privada
regulamentada, enquanto que a informatica, setor relativamente mais recente, funciona de
acordo com as estruturas concorrenciais do mercado.”

Na realidade, tornou-se dificil distinguir ambos os ramos tecnologicos das
telecomunicagdes ¢ da informatica. A grande evolugdo atual, todavia, da-se no processo de
convergéncia com o setor de servicos tradicionais de broadcast (transmissdo ponto-
multiponto) como a televisdo (De Leon, 1996, p.42).

Essa revolucdo faz-se sentir concomitantemente com o surgimento de
aplicagdes de novas tecnologias, inimaginaveis até pouco tempo atrds, que aumentam as
dificuldades para a estruturacdo da regulamentacdo do setor (Minicom, 1995a, p.21).

O ambiente industrial em que esta inserido o setor de telecomunica¢des é um
ambiente dindmico, que exige grande flexibilidade das organizagdes para adaptacdo as
profundas transformagdes da sociedade, da tecnologia e do mercado. Os novos padrdes de

competicdo requerem que as empresas respondam mais rapidamente a essas mudangas por
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meio da introdugdo cada vez mais freqiiente de novos produtos e servicos, adaptados a um
maior numero de segmentos de mercado e a precos competitivos com os dos produtos
padrdo. A existéncia de uma ou mais firmas atuando dessa maneira precipita um ambiente
de mercado dinamico, onde os ciclos de vida dos produtos se tornam cada vez menores e
as incertezas cada vez maiores (Sanchez, 1995, p.135).

A industria de telecomunicagdes possui caracteristicas que a colocam como
promotora, através de novos ambientes competitivos dindmicos causados pelas suas
inovagdes tecnologicas e gerenciais, de novos conceitos e paradigmas que sdo aplicaveis
em outras inddstrias que atuam em mercados que demandam produtos de mais baixa
tecnologia (Sanchez, 1995, p.137).

Algumas dessas caracteristicas sdo: a constante busca ou criacdo de novos

segmentos de mercado pela oferta antecipada de produtos e servicos até entdo

desconhecidos ou demandados pela populacdo em geral (Price, 1996; Uehara, 1996; Bettis

e Hitt, 1995); a caracterizagdo de concorréncia de produtos antes mesmo de seu

desenvolvimento industrial (Prahalad e Hamel, 1994); o vertiginoso desenvolvimento

tecnoldgico, onde a sociedade, notadamente seus atores mais influentes no mercado,
pressionam as empresas operadoras de telecomunicagdes por aplicagcdes das novas

tecnologias (Uehara, 1996); a necessidade de pesados investimentos para expansio,

operacao e atualizacdo tecnologica de suas redes (Minicom, 1995a); e a sua grande

influéncia na globalizacdo da economia (Minicom, 1996b).

O setor de telecomunicagdes exerce forte influéncia no desenvolvimento social
e econdmico das nagdes. Segundo estudo do governo japonés, “...para cada délar investido
em telecomunicagdes, geram-se trés dolares de retorno em investimento econdmico.”

(Minicom, 1995b, p.4). A perspectiva ¢ de que nos proximos 10 anos, a indistria de
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telecomunicacdes serd o maior negocio do mundo. Nos Estados Unidos, essa industria ja
representava, em 1995, 10% de toda a sua economia (Minicom, 1995a, p.3-4).

Com vistas a introdu¢do da competi¢do na industria, ao beneficio aos usuarios
e ao aumento da capacidade de investimento do setor, o Governo Brasileiro iniciou o
processo para sua nova regulamentacdo. As premissas basicas principais para esta reforma
estrutural do sistema de telecomunicagdes sdo (Minicom, 1995b, p.1-2):

a) adequar a estrutura do setor para o novo cenario que se pretende para o Brasil:

e o setor de telecomunicagdes como indutor da democratizacdo da
estrutura de poder no Pais;

e o0 sector de telecomunicagdes como vetor do aumento da
competitividade da economia brasileira;

e 0 setor de telecomunicagdes como vetor do desenvolvimento social do
pais, proporcionando condigdes para a redugdo das desigualdades entre regides geograficas
e entre classes de renda pessoal/familiar;

b) ter como referéncia os interesses dos usuarios e assegurar:

e abusca do acesso universal aos servicos basicos de telecomunicagoes;

e 0 aumento das possibilidades de oferta de servigos;

e a possibilidade de competigdo justa entre os prestadores de servigos;

¢) incentivar o aumento da participacdo de capitais privados, nacionais e
estrangeiros.

A industria de telecomunicagdes, apesar de atuar em mercado dindmico, onde a
perspectiva da concorréncia ¢ de empresas detentoras das tecnologias mais avangadas nas
areas técnicas e gerenciais e com grande capacidade de investimento e agressividade de
mercado, devera ser regulamentada por leis que exigirio um comprometimento com o

desenvolvimento social do pais (Minicom, 1995b, p.15-16). As incertezas das mudancas
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sociais, econdmicas e tecnologicas que todas as organizagdes enfrentam, somam-se as
incertezas da regulamentagdo do setor. Mesmo com a aprovagdo da Lei Geral das
Telecomunicagdes Brasileiras (Minicom, 1996a; Goldman, 1997), a regulamentacdo do
setor devera adequar-se ao longo do tempo as necessidades sociais e de mercado, visando
assegurar uma competicdo mais justa, com vistas ao atingimento dos objetivos almejados
pelo governo e pela sociedade.

A situagdo de desconhecimento do ambiente em um futuro proximo
compromete a defini¢do dos planos estratégicos das empresas do setor e prejudicam seus
investimentos. O prazo médio atual de matura¢do de um projeto de grande porte na area é
de aproximadamente 2 a 3 anos, desde seu planejamento a sua implementacdo. E
necessario, portanto, que se estabeleca uma orientagao adequada, em que a empresa possa
obter subsidios que a levem a uma posi¢do vantajosa no novo ambiente perante a
concorréncia.

Estratégias competitivas e investimentos, neste ambiente atual, ndo devem ser
baseados em projegoes, apesar disso ndo significar que proje¢des ndo sejam de utilidade
em um mundo de rapida mudanga tecnoldgica. Projecdes sdo validas, porém apenas em
algumas situagdes, ndo como determinantes da estratégia. Além do mais, sob condi¢des
ndo lineares, as caracteristicas de um ambiente cada vez mais complexo em que estio
inseridas as organizagdes ¢ também o aumento de complexidade das tecnologias geram um
comportamento em que causa ¢ efeito ndo sdo proporcionais para muitas das suas variaveis
(Bettis e Hitt, 1995, p.12).

Essa situagdo ¢ adequada a teoria do caos, que ¢ o estudo dos sistemas
dinadmicos nao lineares, considerado inicialmente na Teoria Organizacional por Hassard e
Parker em 1993 (Levy, 1994). A teoria do caos sugere que projegoes para a construgdo de

modelos mais complexos e mais acurados devam ser elaboradas para horizontes temporais
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pequenos; nao se pode aprender muito sobre o futuro estudando o passado, pois a historia
ndo se repete, ja que ¢ a soma de interacdes complexas e ndo lineares entre pessoas,
organizagdes e nagdes.

Entretanto, a dificuldade de se definir uma orientagdo estratégica, com vistas a
obtengio de vantagens competitivas para as empresas operadoras do Sistema Telebras®
(adequagdo as necessidades do mercado emergente e necessidade de uma redefini¢do das
areas de negbcio com o estabelecimento de um novo portfolio de produtos compativeis
com a futura miss@o e objetivos de todo o Sistema), requer estudos prospectivos de
cenarios e analise continua da estrutura da industria e da concorréncia.

Essa atividade ndo ¢é exercida pela maioria das empresas do Sistema,
principalmente porque hoje tém atuado em mercados regulamentados monopolistas, e as
pequenas concorréncias que existem nas areas de comunicagao de dados e de servigos de
valor adicionado® ndo tém afetado as margens de lucro das empresas operadoras. A maior
concorréncia hoje existente ¢ interna ao Sistema Telebras e ocorre entre a Embratel e as
concessionarias estaduais pelo atendimento dos grandes clientes na area de comunicacao
de dados ou em outros servigos, quando esses clientes t€ém abrangéncia nacional. Essa
concorréncia pela disputa do proprio mercado € predatoria e tem reduzido a
competitividade do Sistema Telebras, uma vez que o torna mais vulneravel para atuagio
em um ambiente aberto a concorréncia externa, devido ao desgaste de sua unidade como
sistema, o que, caso contrario, representaria uma de suas grandes vantagens competitivas
no novo ambiente.

Lidar com as mudangas constantes, que geralmente trazem consigo mais

incertezas, ¢ um desafio as organizacdes e seus gerentes. E necessario que se consolide um

2 O Sistema Telebras (STB) ¢ composto pela holding, Telebras, 26 empresas concessiondrias estaduais, 1 concessionaria municipal e a
Empresa Brasileira de Telecomunicagdes S/A (Embratel) que ¢ a empresa transportadora de longa distancia, responsavel pela
interligagdo dos sistemas interestaduais e internacionais.
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processo de aprendizagem sobre as mudangas que ocorrem na sociedade, nas organizagoes
€ nas pessoas.

O panorama atual e as perspectivas de abertura do mercado, com a
regulamentacdo para exploracdo dos seus diversos segmentos (servicos mais ou menos
rentaveis ou areas geograficas mais ou atraentes), a privatizacdo das empresas operadoras,
o desenvolvimento tecnoldgico intenso, o desconhecimento dos entrantes potenciais, a
grande expansdo e diversificagdo do mercado e a necessidade de vultosos recursos
financeiros para investimentos na expansdo das redes, pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico e de servigos, sugerem varios questionamentos sobre como se posicionar para
€sse novo cenario.

Fundamenta-se assim a seguinte Pergunta de Pesquisa:

COMO ESTABELECER VANTAGENS COMPETITIVAS ADEQUADAS AS EMPRESAS DO
SISTEMA TELEBRAS, VISANDO A MANUTENCAO DA LIDERANCA NA INDUSTRIA DE PRESTACAO
DE SERVICOS DE TELECOMUNICACOES, APOS A NOVA REGULAMENTAGAO DO SETOR E DIANTE
DOS NOVOS PARADIGMAS DO SEU AMBIENTE?

Para se conceber um modelo adequado a nova situag@o e responder a Pergunta
de Pesquisa apresentada, € necessario analisar o ambiente industrial do setor de
telecomunica¢cdes mundial, nacional e regional, instituindo concomitantemente uma
cultura de aprendizagem organizacional continua, permanente e cumulativa as situagdes
dindmicas percebidas. Na opinido de Simon (1993), a tarefa do planejamento estratégico ¢
manter a difusdo de novas idéias que permitam a organizagdo uma continua adaptacgdo as
incertezas do mundo externo.

Para que uma organizagdo possa aprender, precisa ter padrdes de atividade que

alterem seus proprios padroes. Seus padroes ndo podem ser eternizados (Mohrman e

3 Servigos de Valor Adicionado sdo servigos implementados a partir de algum servigo jé ofertado na rede de telecomunicagdes e que néo
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Mohrman Jr, 1995). A empresa que hoje se sustenta em padrdes e normas rigidas tende a
enfrentar dificuldades para reagir as adversidades. A habilidade de uma organizacdo de se
reprojetar ¢ uma forte vantagem competitiva quando percebida a tempo de poder agir, ou
quando efetivada antecipadamente na sua industria. Além disso, uma nova habilidade que
as organizagdes deverdo desenvolver ¢ sua capacidade de efetuarem as mudangas
necessarias sozinhas, tornando-se comunidades de aprendizagem, capazes de se
reestruturarem ao longo do tempo. A aprendizagem organizacional ¢ considerada como
uma das mais importantes fontes para se adquirir uma vantagem competitiva sustentada
(Levinthal e March, 1993, p.96; Prahalad e Hamel, 1990; Lei, Hitt e Bettis, 1996).

No setor de telecomunicagdes, essa aprendizagem podera ser iniciada por meio
da analise estrutural da industria e da concorréncia, estudando-se os seguintes aspectos:

e Divisdo do mercado - surgimento de forte concorréncia com conseqiiente
perda de parcelas significativas de mercado e redugdo das taxas de retorno de investimento
(TELPE, 1996);

eIndefinicdo do cenario politico - regulamentagdio do setor de
telecomunicagdes brasileiro e aspectos de modelos do setor em alguns paises;

e Cenarios tecnologicos - aspectos do desenvolvimento tecnoldgico atual e
prospectivo e possiveis tendéncias para aplicacdes futuras. Dificuldades para
estabelecimento de novos cenarios e necessidades de constru¢do de redes robustas,
flexiveis e ageis para implementacdo de novos servigos e aumento da oferta. Depreciagdo
tecnoldgica acelerada e proliferacdo de produtos substitutos;

eNovos servicos - maior grau de qualidade exigido pelos clientes em um

ambiente de integracdo global. Forte crescimento da demanda por produtos com

utilizam toda a capacidade oferecida por essa rede. Esse tipo de servigo proporciona ganhos adicionais pelo do melhor aproveitamento da
infra-estrutura existente e também pelo da implementagio de novas funcionalidades.
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caracteristicas personalizadas. Necessidade de fortalecimento de postura antecipativa ao
mercado e estimulo a criagdo de novos nichos;

e Estabelecimento da area de atuagdo da empresa - escolha adequada de
segmentos de mercado e portfolio de produtos que reforcem a sua vantagem competitiva;

¢ Globalizagdo da economia - expansdo dos mercados além dos limites
geograficos anteriores, estabelecendo novos padroes de produtos e competitividade.
Exigéncia de operabilidade com as diversas redes internacionais.

Este trabalho apresenta uma analise da industria de prestagdo de servicos de
telecomunicagdes, baseada principalmente nas forcas que caracterizam a estrutura da
industria e na metodologia para analise da concorréncia sugeridas por Porter (1986).
Também sdo apresentados alguns novos paradigmas sugeridos por varios autores, que
devem ser considerados em ambientes dindmicos e intensivos em tecnologia, além de
propostas de algumas estratégias genéricas adequadas a Telpe, dentro do novo cenario.

As limitagdes de escopo da dissertacdo nao sdo determinadas por servigos ou
redes individualizadas, uma vez que, com o avango tecnoldgico, o surgimento de novos
produtos e servicos mais baratos e substitutos, mesmo parciais, suportados por redes
distintas, se apresenta como variavel influenciadora em muitos dos segmentos abordados.
A utilizagdo de redes de acesso via radio (celular fixo e satélites de baixa orbita) ou redes
de transporte de TV a cabo, por exemplo, podem oferecer servicos de telefonia com a
mesma qualidade exigida pelos consumidores.

A abordagem ¢ focalizada em termos de redes funcionais e servigos basicos e
integrados e, quando pertinente, sdo destacados os servigos de telefonia fixa e movel, ja
que representam hoje o maior faturamento do setor. A abrangéncia do estudo leva em
conta aspectos da globalizagdo da economia e da convergéncia tecnologica, com um

aprofundamento do enfoque nos niveis nacional e estadual, em que a Telpe -
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Telecomunicagdes de Pernambuco S/A, concessionaria estadual pertencente ao Sistema
Telebras, é a unidade basica que motiva todo este trabalho.

Além da introduc¢do, este trabalho estd dividido em mais quatro capitulos. No
segundo capitulo, ¢ apresentada a fundamentacao teodrica utilizada no desenvolvimento da
dissertagdo. Na secdo 2.1, sdo apresentados alguns conceitos do setor de telecomunicagoes,
essenciais para o entendimento da inddstria e sua analise. Diversas caracteristicas dos
novos cendrios, divididos em cendrios tecnoldgicos e regulamentados, sdo apresentadas na
secdo 2.2. Os cenarios tecnologicos, caracterizados na se¢do 2.2.1, sdo baseados na
percepcdo de pesquisadores e profissionais do setor sobre as profundas mudangas que
deverdo ocorrer no ambiente industrial e na sociedade. A fundamentacdo teérica para a
construcdo dos cendrios regulamentados, apresentada na se¢do 2.2.2, ¢ baseada no Projeto
de Lei Geral das Telecomunicagdes do Ministério das Comunicag¢des, enviado em
dezembro de 1996 ao Congresso Nacional.

Nas secdes 2.3, 2.4 e 2.5, sdo apresentados modelos para analise da estrutura
industrial, analise da concorréncia e elaboragao de estratégias genéricas baseados na teoria
desenvolvida por Porter (1986). Sdo acrescentados a esses modelos alguns fatores para
uma melhor compatibilizacdo a induastria de prestacdo de servicos publicos de
telecomunicagdes.

A metodologia de pesquisa utilizada ¢ descrita no capitulo 3. No capitulo 4 ¢
apresentado o desenvolvimento da analise da industria para a elaboragdo de estratégias
empresariais competitivas adequadas as empresas do Sistema Telebras, em particular a
Telpe, ou as suas sucessoras apds a privatiza¢do. Na se¢fo 4.1, sdo apresentados cenarios
construidos a partir da fundamentagao teoérica dos cendrios tecnoldgicos e regulamentados
constantes do capitulo 2 e informagdes circuladas na imprensa e obtidas em seminarios e

palestras. Esses cenarios sdo desenvolvidos com um detalhamento minimo necessario, de
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modo que permitam uma analise consistente do ambiente industrial e que proporcionem
um maior horizonte temporal para utilizagdo do modelo de analise apresentado.

Na secdo 4.2, sdo analisados os fatores que influenciam as forgas que dirigem a
concorréncia baseados nos cenarios prospectivos ¢ que sao a base para analise posterior da
concorréncia e elaboragdo de estratégias genéricas. A andlise da concorréncia ¢
desenvolvida na se¢do 4.3. Na secdo 4.4, sfo elaboradas e propostas estratégias genéricas
competitivas adequadas a industria brasileira de telecomunicagdes, baseadas na analise
estrutural e nas caracteristicas da concorréncia apresentadas nas se¢des anteriores ¢ nas
caracteristicas do atual ambiente industrial e nos cenarios prospectivos.

Conclusdo sobre os resultados apresentados e algumas limitagdes no
desenvolvimento da andlise da industria e na elaboragdo de estratégias genéricas sdo
descritas no capitulo 5, além de algumas sugestdes para futuras pesquisas e
desenvolvimentos no setor.

As referéncias bibliograficas estdo apresentadas em item especifico e nos
apéndices 1 e 2, estdo descritas, respectivamente, as relagdes de Figuras e Tabelas,
utilizadas neste trabalho. Uma breve apresentagdo do panorama atual da induastria de

telecomunicacdes nos niveis mundial, nacional e estadual, € apresentada no apéndice 3.
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2
Fundamentacao tedrica e conceitual

2.1 Conceitos do setor de telecomunicacgoes

Até a década de 70, as empresas operadoras pouco se preocupavam com 0S
anseios do mercado em termos de servigos. Suas plantas ofereciam basicamente o servigo
de telefonia e suas ateng¢des voltavam-se quase que exclusivamente ao atendimento dessa
demanda.

Com a introdugao da tecnologia digital no final da década de 70 e inicio de 80,
0 que possibilitou uma forte interacdo com a Informatica, a demanda e o atendimento a
novos servicos teve uma grande expansdo. Os clientes passaram a influir diretamente sobre
o servico requerido. Isso forcou que as empresas operadoras se adaptassem as novas
condi¢des e se capacitassem para ofertar, de forma agil, os servigos adequados e confiaveis
requeridos pelo mercado.

Essas condigdes levaram as empresas operadoras a reverem suas estruturas e a
buscarem novas posturas estratégicas para o enfrentamento das transformagdes
tecnologicas e sociais, mesmo quando atuavam em condi¢des monopolistas®.

Hoje em dia, existe uma grande tendéncia para a utilizacdo de servigos
multimidia, que ¢ a composi¢do de audio, video, texto, dados e imagens. A compreensio

clara de diversos tipos de rede e suas capacitagdes para prover e interligar outras redes ¢
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fundamental para a analise da industria e das estratégias a serem desenvolvidas. Isso requer
uma conceituagao atualizada das redes e sistemas de telecomunicacdes.
De acordo com o Projeto Geral das Telecomunicagdes Brasileiras (Minicom,

19964, p.12-13, 29), sdo definidos:

eServigo de telecomunicacdes - € o conjunto de atividades que possibilita a

oferta de telecomunicag@o.

eTelecomunicacdo - ¢ a transmissdo, emissdo ou recepcdo, por fio,
radioeletricidade, meios Opticos ou qualquer outro processo eletromagnético, de simbolos,
caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou informagdes de qualquer natureza.

eEstacdo de telecomunicacdes - € o conjunto de equipamentos ou aparelhos,

dispositivos e demais meios necessarios a realizagdo de telecomunicagio, seus acessorios e
periféricos e, quando for o caso, as instalagdes que os abrigam e complementam, inclusive
terminais portateis.

eTerminal de telecomunicacdes - é o equipamento ou aparelho que possibilita
0 acesso do usuario aos servicos de telecomunicagoes.

O conceito de servi¢o estd inserido dentro de uma estrutura de camadas
vinculada a rede de telecomunicagdes e independente dos tipos de redes e equipamentos
utilizados. Podem ser definidas trés camadas principais: aplicagdo, servigo e arquitetura
(Dall’ Antonia, 1996, p.250), como mostra a Figura 2.1.

eA camada de aplicagio ¢ a de mais alto nivel. E aquela diretamente

empregada pelo usudrio final e muitas vezes caracterizada pelos equipamentos existentes
em suas dependéncias e suas necessidades de troca de informagdes.

oA camada de servicos ¢ projetada pelo provedor da rede, as empresas

operadoras, para suportar todas as aplica¢cdes dos usuarios. O servico é normalmente

* Toffler (1985) elaborou relatorio em 1972 para a AT&T, época em que a empresa detinha o monopdlio das telecomunicagdes
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determinado como a facilidade que o provedor vende a seus clientes e tipicamente pode

suportar varias aplicagdes.

oA arquitetura de rede é a camada de mais baixo nivel e deve proporcionar o

transporte de todos os servigos vendidos pela empresa operadora.

REDE PUBLICA

APLICAGAO DOS USUARIOS

APLICAGAO
SERVICO FACILIDADES VENDIDAS
¢ PELAS EMPRESAS OPERADORAS
ARQUITETURA MEIO FiSICO

Figura 2.1 Estrutura de camadas das redes de telecomunicagdes

Uma rede de telecomunicacdes ¢ caracterizada por “..um conjunto de

capacitagoes para transferéncia de informagdes, conforme visto pelo usuario através de
interfaces e procedimentos de acesso usuario-rede bem definidos e via procedimentos de
acesso igualmente definidos.” (Telebras, 1995, p.16). Define-se assim, independentemente
dos aspectos fisicos ou das tecnologias empregadas para a geragdo das capacitacdes que a
caracterizam.

As modernas redes de telecomunicagdes sdo geralmente conceituadas por suas
caracteristicas funcionais e sdo separadas em planos de acordo com as necessidades de
atendimento ao mercado e a sua operagdo. Para uma conceituacao simplificada, podem ser

distinguidas inicialmente em trés planos (Taube, 1993):

americanas, onde alertava para a necessidade de um novo enfoque do mercado devido as mudangas tecnologicas e sociais emergentes.
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¢ Plano de suporte - ¢ o plano onde estdo localizados os elementos e sistemas
necessarios ao suporte fisico para interligagdo dos usuarios.

e Plano de inteligéncia - € o plano onde sdo ofertados os servigos aos clientes e

estdo localizadas as facilidades de troca de sinalizagdo da rede (facilidades de interconexdo
e interoperabilidade). Neste plano esta o provimento de servigos de valor adicionado.

¢ Plano de geréncia - ¢ o plano onde sdo realizadas todas as ag¢des gerenciais

dos outros planos e onde estd o conceito de geréncia integrada de redes e servigos
(supervisdo, manutengdo, operag@o, administragdo e suprimento).

No plano de suporte, onde estdo concentrados os maiores investimentos dos
sistemas de telecomunicagdes, sdo consideradas trés redes distintas, conforme diagrama
representativo da rede de suporte da Figura 2.2:

e Rede de acesso ou planta externa é a rede que se situa nas dependéncias

externas as estacOes das empresas operadoras. Realiza a interconexdo dos usuarios, ou de
redes privativas, a rede publica compartilhada. Até a década de 70, era constituida quase
que exclusivamente por cabos metdlicos, porém hoje, apresenta uma arquitetura mais
flexivel de acordo com as necessidades dos usuarios. Pode ser constituida por cabos de
fibras Opticas ou sistemas de radio fixos ou moveis e, também, por pares metalicos que,
com a utilizagdo de novas tecnologias e equipamentos, podem proporcionar a oferta além
de servigos faixa-estreita, de servigos faixa—largaS.

e Sistema de comutacdo é a parte inteligente da rede de suporte. E composta

pelas centrais de comutagdo, hoje em sua maioria, centrais telefonicas. Essas centrais sdo
responsaveis pelo encaminhamento automatico e sob demanda, das aplicagdes dos

usuarios.

* Servigos faixa-estreita s3o servigos que utilizam velocidade de transmissdo de até 2 Mbps. Os servigos basicos de telefonia, geralmente
utilizam faixa de transmiss3o de 64 Kbps se digitais ou 4 KHz se analogicos. Os servigos de faixa-larga sdo caracterizados por
velocidades de transmissdo a partir de 2 Mbps. Sdo servigos de transmissdo de dados a altas taxas, imagens, multimidia e interconexao de
redes corporativas.
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e Rede de transporte ou transmissdo ¢ a rede responsavel pelo transporte das
informagdes entre dois pontos. Nessa representagdo conceitual, é através dessa rede que se
realiza a interligacdo entre as estagdes de telecomunicac¢des, ou nos de acesso. Utiliza
meios opticos, metalicos ou sistemas via radio (terrestres ou satélite).

Outras redes sdo destacadas:

A rede backbone ¢ um conjunto de redes de caracteristicas multiuso,
constituida com a finalidade principal de prestar servicos de transporte em altas taxas de
transmissdo (da ordem de até dezenas de Gbps®) aos nos das redes de acesso que, por sua
vez, seriam constituidos para a prestagdo dos servigos diretamente aos usuarios finais. As
definigdes de redes de acesso e rede backbone equivalem ao mercado varejista e atacadista,

respectivamente (Telebras, 1995, p.17-18).

;__\—b
§
[0

ﬁ SISTEMA DE
T\ COMUTAGAO

REDE DE ESTAGAO DE
CENTRAL TRANSPORTE | TELECOMUNICACOES -
COMUTAGAO CENTRAL DE 3
COMUTACAO |-
— — -
C
-
== S i
|- - REDE DE
|- TRANSPORTE
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Figura 2.2 Plano de suporte da rede de telecomunicagdes.
A rede inteligente é um segmento de evolugdo da rede de telecomunicacdes
cujo objetivo é permitir maior flexibilidade e agilidade para a implantacdo de novos

servigos, aumentando seu grau de automatiza¢do e adequagdo aos usuarios, a custos mais
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reduzidos (Telebras, 1995, p.76; Taube, 1993). A rede inteligente é caracterizada pelo
deslocamento da inteligéncia que antes estava apenas nos nds de comutacdo da rede
publica, para um ou mais pontos de uma rede funcional especifica (Gomes, 1996, p.243).

A rede digital de servigos integrados - faixa-estreita (RDSI-FE) é uma rede

totalmente digital comutada sob demanda, que permite o atendimento integrado de
servicos de dados, telefonia e imagens. Possui capacitacdo para transferéncia de
informacdo de 64 Kbps’' até 2 Mbps®, em aplicacdes como telefonia, transferéncia de
dados, videotelefonia, teleconferéncia, audio a 7 ou 15 Khz (alta fidelidade), fac-simile do
grupo IV (alta resolucdo), etc. (Telebras, 1996a, p.26). Esta rede integrada substitui varios
servicos oferecidos por diferentes redes, apresentando-se aos clientes como um unico
ponto de conexdo com a rede publica. Trata-se da evolucdao da rede digital integrada
(comutagdo e transmissdo digitais). Um importante indicador para a avaliagdo da evolugdo
da rede atual para a RDSI-FE ¢ o seu grau de digitalizagdo, medido como sendo a razio
entre o niimero de terminais telefonicos em centrais digitais e o nimero total de terminais
telefonicos (analdgicos e digitais).

A rede faixa - larga ¢ uma rede de acessos com capacitacdo para servigos faixa-
larga. A sua concepgdo atual faz o uso intenso de fibras Opticas e ¢ utilizada
principalmente para o transporte de TV por assinatura. Estas redes permitem também a
exploragdo de outros servigos como telefonia e transmissao de dados.

A rede digital de servicos integrados - faixa-larga (RDSI-FL) é uma rede de

comutacdo por células, que sdo pequenos pacotes de informacdo de tamanho fixo, baseada
na tecnologia de modo de transferéncia assincrona (ATM), em fase final de especificagio
pela International Telecommunicatios Union - 1TU, organismo padronizador da

Organizacao das Nagdes Unidas - ONU. Esta rede estabelece comutagdes semi-

© Giga (10°) bits por segundo.
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permanentes ou sob demanda, e possui capacitacdo para transferéncia de todos os tipos de
aplicagdes emergentes’. Retne as capacitagdes das demais redes e devera se constituir na

grande integradora de todas as redes (Telebras, 1995, p.28).

2.2 Analise de cenarios

A construgdo e a analise de cenarios tém como objetivo a ampliagdo do
pensamento sobre o futuro e as alternativas consideradas. Constituem-se em um
dispositivo importante para o envolvimento de equipes gerenciais em uma forma
sistematica de enfrentamento de situa¢des posteriores. Os cendrios devem servir de
orientacdo para a determinacdo de estratégias e ndo apenas para confirmar posi¢des ja
estabelecidas. Sua unidade de analise deve ser abrangente e envolver toda a inddstria e ele
nao deve ser encarado como uma previsdo. O cenario industrial construido deve ser uma
estrutura possivel (Porter, 1989, cap.13).

113

Porter (1989, p.413) propde que “...o periodo de tempo usado em cenarios
industriais deve refletir o horizonte de tempo das decisdes de investimento mais
importantes.”. Apesar da dificuldade e da utilidade questionavel de projecdes em
ambientes conturbados (Bettis e Hitt, 1995; Levy, 1994), os cenarios devem ser
construidos ou idealizados para horizontes mais largos, evitando-se a pratica corrente de

estabelecimento de metas quantitativas (Mintzberg, 1994), e tentando-se abster de

horizontes temporais quando se tratar de prospeccdes de longo prazo.

" Kilo (10°) bits por segundo.

§ Mega (10°) bits por segundo.

° As interfaces ATM tipicas padronizadas sdo de 155 Mbps ¢ 622 Mbps. O servigo de transporte de HDTV (high definition TV) requer
140 Mbps. Ja a imagem com qualidade aproximada a de um video cassete doméstico, utilizando-se técnicas de compressdo digital de
sinais, pode ser transmitida a 2 Mbps.
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Apesar das decisdes de investimentos deverem ser tomadas no menor tempo
possivel requerido para sua implementagdo, elas devem estar sustentadas por um
entendimento consistente de um futuro posterior. A caracterizagdo de cenarios futuros
serve de guia para algumas das incertezas que sdo enfrentadas e “...¢ a base sobre a qual
torna-se possivel edificar, com consisténcia e razoavel probabilidade de sucesso, o plano
estratégico de uma empresa.” (Uehara, 1996, p.155).

Para a configuragdo de cenarios futuros, Uehara (1996, p.156-157) apresenta
duas metodologias: o método projetivo e o prospectivo.

O método projetivo, mais intuitivo, € eficiente em casos nos quais os fatores

que influenciardo o futuro serfo provavelmente os mesmos, ou terdo condigdes
semelhantes aos observados no passado. Proje¢des de crescimento de mercado maduro de
comportamento estavel ou estimativas de crescimento populacional podem se utilizar deste
método com resultados satisfatorios. Projecdes lineares ou diretamente proporcionais, no

entanto, ndo se aplicam aos ambientes turbulentos das telecomunicagdes (Levy, 1994).

NORMATIVOS
LIVRE DE SURPRESAS

CENARIOS EXTRAPOLATIVOS
COM VARIAGOES CANONICAS

EXPLORATORIOS

. TENDENCIAL OU DE REFERENCIA
MULTIPLOS

ALTERNATIVOS

Figura 2.3 Tipos de cenarios (Porto, Souza e Buarque, 1989, p.25)

No método prospectivo, sdo analisados diversos fatores determinantes que

poderdo estar atuantes no futuro e a influéncia que eles exercerdo na formacdo dos
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cenarios. Estes cenarios prospectivos sdo fortemente caracterizados pela sensibilidade e
bom-senso do planejador.

Duas grandes classes de cendrios sdo apresentadas por Porto, Souza e Buarque
(1989, p.25-28): os cenarios normativos e os exploratorios (Figura 2.3). Os cenarios
normativos configuram futuros desejados em relacdo a determinados objetivos ou
compromissos. A logica de construgdo desses cendrios consiste em primeiramente
estabelecer o futuro desejado e em seguida definir como alcanga-lo.

Os cendrios exploratorios caracterizam futuros possiveis ou provaveis. Nos do

tipo extrapolativo o futuro € apenas um prolongamento do passado e do presente e podem
ser:
a) livre de surpresas - que ¢ a extrapolagdo pura e simples;

b) com variagdes candnicas - consiste em variar um ou mais parametros

caracteristicos do futuro livre de surpresas para configurar futuros alternativos.

Os cenarios exploratdrios multiplos caracterizam-se pela suposi¢do de ruptura

nas trajetorias de futuro. Dividem-se em:

a) Cenarios tendenciais ou de referéncia - sdo caracterizados pela evolugdo

futura mais provavel do sistema no instante em que a projecao ¢ realizada. Geralmente ndo
correspondem a uma extrapolacdo pura e simples das tendéncias passadas, uma vez que é
provavel que ocorram rupturas ou mudangas qualitativas nos padrdes dominantes atuais.
Os cenarios de referéncia descrevem o futuro considerado como o de ocorréncia mais
provavel no momento em que ¢ feita a previsao.

b) Cenarios alternativos - sdo configuragdes do futuro com menos

probabilidade de ocorréncia e sdo descritos como variagdes do cenario de referéncia.
Serdo utilizados neste trabalho construgdes de cenarios do tipo exploratorios

multiplos tendenciais ou de referéncia para descricdo de cenarios tecnologicos e
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regulamentados. Esse tipo de cendrio ¢ usado devido as caracteristicas dindmicas e
descontinuas dos ambientes intensivos em tecnologia e de mercados em grande expansio
(Levy, 1994; Ansoff e McDonnell, 1992; Bettis e Hitt, 1995). Os cenarios regulamentados
serdo construidos a partir de objetivos governamentais que visam a introdugdo da
competicdo no setor, o que representa profundas mudancas na sua estrutura. Os cenarios do
tipo normativo serdo utilizados para a construgdo de cenarios evolutivos, determinados a
partir dos cenarios anteriores. Essa pratica ¢ hoje utilizada no ambito das empresas do
Sistema Telebras para determinacao de suas redes objetivo (Telebras, 1996a).

Nas segdes seguintes, sfo descritos dois dos principais aspectos que
caracterizardo a indudstria brasileira de prestacdo de servicos de telecomunicagdes. As
caracteristicas que moldardo o cenario futuro do setor determinam o nivel de
desenvolvimento exigido aos entrantes potenciais e as empresas estabelecidas com relagao
as solicitagdes do mercado e a criag@o de novos servigos. Ja as principais caracteristicas da
competicdo, que serdo determinadas pelo Governo Federal na reestruturagdo do setor, sdo

apresentadas no item sobre cendrios regulamentados.

2.2.1 Cenarios tecnologicos

Para a construgdo de cenarios tecnologicos em telecomunicagdes ndo ¢ de
grande utilidade fazer amplas pesquisas de opinido publica, pois o que o mercado
demandara no futuro nio esta ao alcance da imaginagdo dos usuarios em geral (Uehara,
1996, p.157; Price, 1996; Bettis e Hitt, 1995).

O futuro das telecomunicagdes tera uma influéncia reciproca das capacitagdes
de suas redes e da demanda do mercado, o que ja ocorre hoje em dia. O mercado solicita as

empresas operadoras servigos imaginaveis, fazendo com que se busquem redes com
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capacitagoes adequadas ao seu atendimento. As redes, por seu lado, possuem cada vez
mais capacitagcdes que superam as expectativas do mercado e estimulam a criagdo de novos
nichos até entdo desconhecidos da populagdo. O desafio é ter a percep¢ao do que a
sociedade vai demandar no futuro, mesmo que ela ndo seja capaz de imaginar, ¢ do que a
tecnologia podera viabilizar técnica e economicamente para atendé-la.

Considerando-se varios aspectos do macro ambiente e tendéncias da sociedade,
sdo apresentados a seguir alguns fatores determinantes para a formulacdo de cenarios
(Uehara, 1996, p.157-159):

o0 progresso da individualizacdo e o envelhecimento da populacdo leva a

busca de produtos adequados as caracteristicas pessoais, adicionados ao crescimento total
da demanda por servigos de telecomunicagdes, ponto de vista também apresentado por

Kotha (1995) e Toffler (1985).

oA globalizacdo da economia provoca uma maior utilizagdo das

telecomunicagdes com mudancas substanciais na abrangéncia geografica dos servigos e
exigéncia de novos padrdes de qualidade. Serdo demandados novos servigos e aplicagdes
para comunicag¢do independentes de barreiras lingiiisticas e culturalmente mais universais.

O maior enfoque em problemas ambientais estimula atividades econdmicas

que ndo agridam o meio-ambiente e demandem pouca energia e recursos materiais. A
industria de entretenimento ¢ as atividades culturais deverdo ter grande crescimento.

eDevido a uma tendéncia ao agravamento de problemas sociais, devera haver

um distanciamento entre os usudrios que utilizam tecnologias e sistemas de informagao
modernos e aqueles que ndo participam ativamente do mercado. Esses sofrerdo mais
ameacgas de desemprego ou subemprego, com avango da propria tecnologia e automagao

dos processos. As telecomunica¢des podem ser usadas como um importante fator social
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para a diminuicdo desses problemas, com o estabelecimento de programas massivos de
tele-educacdo, telemedicina, e outros servigos de assisténcia ao cidadao.

Algumas tecnologias que serdo largamente utilizadas para a viabilizagdo da
oferta de novos servigos também sdao apresentadas por Uechara (1996, p.160). A
microeletrnica com a compactagdo € menor consumo dos equipamentos, aumento da
capacidade de armazenamento de informagdes e barateamento dos produtos; a fotdnica,
com a larga utilizagdo de equipamentos e materiais Opticos que proporcionardo
capacidades praticamente ilimitadas de transmissdo, comutagdo, armazenamento ¢

processamento de informacdes; e novas formas de uso do espectro de freqiiéncias com um

melhor aproveitamento para uso em comunicagdes, fixas e moveis, via radio.

As empresas operadoras deverdo evoluir de uma situagdo, existente no
passado, de provisdo de arquiteturas de redes que suportam poucos servigos, para um
cenario que enfatiza a prestacdo de servigos a seus clientes. O enfoque passard para a
criagdo, implantagdo e ofertas de novos servigos que deverdo ser baseados fortemente em
aplica¢des multimidia (Dall’ Antonia, 1996; De Leo6n, 1996).

A evolugdo da rede de telecomunicagdes enquanto transporte, devera
constituir-se basicamente na evolug@o de sua velocidade de transferéncia de informagdes e
na sua capacidade de integracdo dos mais variados servigos de comunicagio e das diversas
redes existentes (TELEBRAS, 1995, p.61). Essa rede backbone de transporte de alto
trafego é chamada comumente de information highway.

Os servigos multimidia deverdo ocupar no futuro a maior parcela do mercado
de telecomunicagdes. A integragdo de telefonia, informatica e televisdo, propiciara o
surgimento de inumeros servicos, tanto os universais, dirigidos a toda a populagao, quanto
os de segmentos de mercados, voltados a determinados grupos de usuarios. A telefonia,

hoje o carro chefe das empresas operadoras brasileiras, devera ter uma participagdo
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marginal em termos de receita e retorno de investimento. Servico como o video-fone, a
video-conferéncia e outros com imagens associadas, deverdo ocupar praticamente todo
espago hoje da telefonia (Dall’ Antonia, 1996).

No cenario futuro, os individuos deverdo buscar intensamente atividades
coletivas, ou compartilhadas, por meio de vastas redes de informacdes, o que
proporcionard um avango cada vez mais rapido do conhecimento e da produtividade em
todas as atividades. A industria de telecomunicacdes enfrentard desafios constantes para a
padronizacdo de servigos e redes visando seu alcance global e a personalizacdo dos
servicos para adequac@o a diversidade demandada.

Além da utilizagdo da multimidia, outra variavel importante no ambiente futuro
¢ a constante mobilidade dos usuarios. O conceito de telecomunicagdes pessoais,
caracterizado por chamadas pessoa a pessoa ¢ terminal virtual, ou terminal com
enderecamento pessoal, devera ser amplamente disseminado. O cliente devera ser
identificado por um enderecgo 16gico pessoal ou um codigo de identidade e ndo pela posse
de um terminal fisico ou linha de acesso. A comunica¢do multimidia, a personalizagdo e a
aderéncia a mobilidade, deverdo ser as principais caracteristicas dos servicos de
telecomunicagdes no futuro (Uehara, 1996).

Para obtencdo de maior flexibilidade nas redes e maior agilidade para a oferta
de servigos adequados as aplicagdes dos clientes, deverdo ser criadas plataformas
fortemente baseadas em software (sofiware defined network e software defined services).
Servicos e sub-redes virtuais poderdo ser rapidamente definidos via software sobre uma
mesma plataforma hardware (Uehara, 1996, p.162, 164; Telebras, 1995, p.14).

Os novos servigos demandados e ofertados ao mercado deverdo coexistir com
os antigos servigos. As novas redes ndo deverdo impor custos significativos de mudanga

aos clientes, como fator de vantagem competitiva na industria.
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Novos paradigmas serdo impostos no novo cenario. O trafego da Internet, hoje
uma insignificante parcela na rede publica, devera igualar-se ao trafego telefonico no final
do século. Contrariamente ao que se previa € ao que € o objetivo dos organismos
padronizadores, os padrdes universais tenderdo a desaparecer, pelo menos em relacdo as
novas tecnologias. Segundo De Leon (1996, p.43), a constante necessidade de atendimento
a nichos de mercado emergentes obriga as operadoras a comprarem sistemas
proprietarios'’, e nem sempre é possivel a implantagdo de sistemas de geréncia integrados
compativeis para equipamentos de diversos fabricantes.

A introducdo dos servicos multimidia provocard varias modificagdes no
comportamento dos usudrios e nas proprias redes. O tempo médio de conexdo na Internet
hoje, em Pernambuco, ¢ da ordem de trinta minutos ou mais, enquanto que uma chamada
telefonica tem uma duragdo média em torno de dois a trés minutos. Servicos como video
sob demanda, TV por assinatura, homeshopping, videotexto multimidia e outros deverdo
elevar o tempo médio de conexfo para até algumas horas. Isso exigira enormes
transformagdes no dimensionamento das redes e no estudo da teoria de trafego.

Apesar da convivéncia e interfuncionamento de redes e servigos novos e
antigos, a acelerada obsolescéncia tecnologica levara a substituigdo de equipamentos e
sistemas em perfeito estado de funcionamento para atendimento e antecipagdo as
necessidades do mercado. Nichos de mercado que ndo se apresentarem viaveis deverdo ser
abandonados ¢ buscados novos produtos quando os ofertados se tornarem obsoletos
(Montanari, Morgan e Bracker, 1990, p.411). Da mesma forma, quando surgirem
tecnologias ou produtos substitutos mais atrativos, a empresa devera canibalizar suas
proprias linhas de produtos ou instalagdes, ou outra empresa certamente o fara (Yoffie,

1996, p.50).

1% Sistemas proprietérios s3o redes ou aplicagdes com especificagdes particulares dos seus fabricantes ou fornecedores.
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Sera necessaria a eliminacdo de algumas barreiras junto aos usuarios, para que
esses se utilizem dos novos servigos. Dall’ Antonia (1996, p.253) destaca como a mais
evidente “...a dificuldade de se adequar o mundo abstrato e analitico dos computadores - a
base da maioria dos servigos multimidia - para a realidade dos seres humanos,
principalmente para o publico em geral que ndo é especializado e ndo iniciado em
informatica.”. E necessario que os terminais ou equipamentos dos usuarios sejam de
simples operacdo. A utilizagdo de conceitos de realidade virtual permitira que as
informagdes sejam apreendidas por meio da percepgdo ¢ ndo por analises logicas e a
utilizagdo de ferramentas baseadas em inteligéncia artificial possibilitara maior facilidade
para acesso as informagdes disponiveis na rede.

Paralelamente a demanda por servigos sofisticados de alta tecnologia, o Brasil
ainda tera grande parte da populagdo demandando os servigos basicos de comunicagao.
Hoje apenas 15% das familias com renda inferior a R$ 1.000,00 possuem atendimento de
servigos de telecomunicagdes. As familias com renda inferior a R$ 300,00 praticamente
ndo possuem atendimentos individualizados (Minicom, 1995). O atendimento desse
segmento devera acontecer mais em decorréncia de determinacdo governamental, do que
por pressdes do mercado (Uehara, 1996, p.167-168). A telefonia basica, complementada
pelo uso de solugdes comunitarias como telefones publicos, centrais telefonicas em
condominios de baixa renda, centros de telesservicos e outros, ainda devera ser

considerada para o atendimento desse segmento em cenarios prospectivos de médio prazo.
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2.2.2 Cenarios regulamentados

A influéncia do Governo em mercados regulamentados ¢ de vital importancia
para a analise da industria ¢ da concorréncia. A industria de prestagdo de servigos de
telecomunicacdes € predominantemente regulamentada no nivel mundial.

Até o inicio da década de 60, cabia a Unifo, aos Estados e aos Municipios a
exploragdo dos servicos de telecomunicagdes diretamente ou mediante outorga e a
atribuicdo de fixacdo das tarifas correspondentes. Nessa época, havia cerca de 1200
empresas telefénicas no pais, sem coordenagdo e diretrizes integradas para
desenvolvimento e integragdo dos sistemas. Os servicos eram precarios ¢ a CTB,
Companhia Telefonica Brasileira, de capital canadense, que atuava no sudeste, explorava
cerca de 60% dos terminais telefonicos existentes. Empresas estrangeiras exploravam as
comunicacdes telefonicas e telegraficas internacionais (Minicom, 1996b, p.1-2).

Com a edi¢do do Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes, pela Lei n® 4.117, de
27 de agosto de 1962, foi criado o Sistema Nacional de Telecomunicagdes que visava
assegurar a prestagdo de forma integrada de todos os servicos. Ficaram sob a jurisdigdo da
Unido os servigos interestaduais ¢ foi instituido o CONTEL, Conselho Nacional de
Telecomunicagdes, que detinha o poder de aprovar as especificagdes das redes telefonicas
e estabelecer as tarifas. Foi criado o FNT, Fundo Nacional de Telecomunicagdes, com a
finalidade de financiar as atividades de uma futura empresa transportadora nacional e
internacional de telecomunicagdes, que mais tarde, em 1965 viria a ser a Embratel
(Minicom, 1996b, p.2)

Em 1972 foi criada a Telebras pela Lei n°5792 que, em 1974, foi designada a
concessionaria geral para os servigos publicos de telecomunicagdes em todo o territorio
nacional. Nessa época, havia mais de 900 empresas telefonicas que exploravam cerca de

dois milhdes de terminais. A Telebras iniciou, entfo, processo de aquisi¢do e absor¢do
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destas empresas, criando empresas subsidiarias de ambito geografico estadual (Minicom,
1996b, p.3-4).

Hoje, o Sistema Telebras explora cerca de 90% do mercado e ¢ composto por
uma empresa holding, uma empresa transportadora (carrier) de ambito nacional, 26
empresas de ambito estadual e uma que atua apenas na cidade de Pelotas, no Rio Grande
do Sul. Existem mais quatro empresas independentes: duas empresas municipais, a Ceterp
e a Sercomtel, pertencentes aos municipios de Ribeirdo Preto, SP, ¢ Londrina, PR,
respectivamente, ¢ duas empresas privadas que sdo a CTBC Telecom, que atua no
Tridngulo Mineiro, nordeste de Sao Paulo, sul de Goias e sudeste do Mato Grosso do Sul,
e a CRT, privatizada em final de 1996, que atua no estado do Rio Grande do Sul.

O controle aciondrio da Telebras ¢ da Unido, que detém pouco mais de 50% de
suas agdes ordinarias. No entanto, da totalidade do capital, a Unido possui menos de 22%.
A maior parte das suas agdes preferenciais ¢ de propriedade particular, com 25% em maos
estrangeiras e o restante pertencentes a cerca de 5,8 milhdes de acionistas (Minicom,
1996b, p.4).

O setor esta em vias de reestruturagdo com a aprovacdo do Projeto de Lei Geral
das Telecomunicagdes Brasileiras, enviado ao Congresso Nacional em dezembro de 1996
(Minicom, 1996a; 1996b). Esse projeto de lei estabelece diretrizes para a reestruturagdo do
setor. A exploragdo de servigos de telecomunicagdes passa da condigdo de monopdlio para
a de competicao e o Estado, da condicdo de provedor para regulador dos servicos e indutor
das forcas de mercado. Isso faz com que o foco da regulamentagdo seja deslocado da
estrutura da oferta de servigos para os seus consumidores (Minicom, 1996b, p.12-13).

As proximas fases previstas no projeto do Governo Federal sdo a criagdo
efetiva de um orgao regulador independente, a privatizagdo das atuais operadoras estatais e

a implementagdo do regime de competicao.
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Esse orgdo regulador se chamard Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
(Goldman, 1997, p.4) e tera, dentre outras, as fun¢des de: determinagio das areas e
servigos que serdo abertas a concorréncia e as empresas estatais que serdo privatizadas;
outorga de concessdes; elaboracdo de normas; fiscalizagdo; intervencdo; e aplicagao de
sangoes.

Com a decisdo governamental de se retirar da atividade de operagdo dos
servigos de telecomunicagdes para exercer as fungdes de regulador e supervisor do setor, o
sistema brasileiro de telecomunicagdes sofrera transformagdes substanciais na sua
estrutura, com a abertura a competicdo e privatizacdo das empresas estatais.

Seguindo as mudangas ocorridas em varios paises, a reforma estrutural das
telecomunicagdes no Brasil serd ditada por trés forgas que se interrelacionam: a
globalizac¢do da economia, a evolugdo tecnoldgica e a rapidez das mudangas no mercado e
nas necessidades dos consumidores (Minicom, 1995b, p.3).

Nesse contexto, o Ministério das Comunicagdes considera que o modelo atual

3

¢ inadequado, pois “..foi concebido sob a égide de um mercado essencialmente
monopolistico e pouco diversificado, em estagio tecnoldgico ja amplamente superado.”
(Minicom, 1996b, p.8; 1995b, p.3). A maneira pela qual um pais prové e regulamenta seus
servicos deve ser adequada a forma como esses servigos sdo regulamentados e providos
internacionalmente.

O arcabougo regulatorio devera ser adequado as caracteristicas peculiares
brasileiras, em que servigos complexos de alta tecnologia sdo demandados por grande parte

dos setores de negocios e classes A e B'' da populagio, enquanto outra parcela anseia pelo

acesso a um telefone residencial.

' Classes de maior poder aquisitivo de acordo com classificagio da Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
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Os objetivos da reestruturagdo do setor sdo orientados por dois principios
essenciais, que sdo: a introducdo da competigio na exploragdo dos servicos e a
universalizacdo do acesso aos servigos basicos. Estes objetivos sdo (Minicom, 1996b,
p.13-14):

a) fortalecer o papel regulador do Estado e eliminar seu papel de empresario,
assegurando um mercado de competicdo efetiva e a protegdo dos consumidores contra
comportamentos anticoncorrenciais;

b) aumentar e melhorar a oferta de servigos, com a promocgdo da diversidade e
o alcance de padroes de qualidade adequados as exigéncias do mercado;

¢) em um ambiente competitivo, criar oportunidades atraentes de investimentos
e de desenvolvimento tecnologico e industrial, com a atracdo de capital privado;

d) criar condigdes para que o desenvolvimento do setor seja harmonico com as
metas de desenvolvimento social do pais; e

¢) maximizar o valor de vendas da empresas estatais de telecomunica¢des sem
prejudicar os objetivos anteriores.

Os servigos de telecomunicagdes sdo classificados em publicos e privados
quanto ao regime juridico de sua prestagdo. Os servicos publicos sdo aqueles prestados
“.mediante concessdo, em carater universal, de forma ininterrupta e adequada,
independente de localizacdo geografica ou condigdo sécio-economica.” (Goldman, 1997,

3

p.23). Os servicos publicos compreendem os servigos “...de interesse coletivo, cuja
existéncia, universalizagdo e continuidade a propria Unido comprometa-se a assegurar.”
(Minicom, 1996a, p.13).

O arcabouco regulatdrio possui alguns aspectos especificos que deverdo ser

implementados independentemente da estrutura de mercado que se pretende ou da

estratégia para atingi-la, assegurando assim as condigdes justas e estaveis para a
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competicdo em beneficio dos consumidores (Minicom, 1996b, p.14). Trés premissas
fundamentais fazem parte desse arcabougo:

a) a existéncia de um organismo regulador independente;

b) as regras basicas para que a competicdo seja justa; e

¢) o mecanismo de financiamento das obrigacdes de servigos universais.

2.3 Analise da estrutura industrial

A andlise estrutural da industria de prestagdo de servigos de telecomunicagdes,
baseia-se na utilizacdo do modelo proposto por Porter (1986) para determinagao das forgas
que dirigirdo a concorréncia. Nesse modelo, industria ¢ definida como sendo “...grupo de
empresas fabricantes de produtos'? que sdo bastante aproximados entre si.” (Porter, 1986,
p.24). Esta analise, baseada nas cinco forcas que dirigem a concorréncia (ameaca de novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos compradores,
ameaca de produtos substitutos e rivalidade entre as empresas existentes), ¢ utilizada como
instrumento auxiliar para a formulacdo de estratégias competitivas, cuja meta, “...para uma
unidade empresarial em uma industria, ¢ encontrar uma posicdo dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra estas forcas competitivas ou influencia-las em
seu favor.” (Porter, 1986, p.22). Seu foco esta na busca de identificacdo e entendimento
das caracteristicas basicas da industria de prestacdo de servicos de telecomunicagdes,
destacando-se o papel do governo, que exerce grandes influéncias no comportamento e

caracteristicas do ambiente industrial.

2 .
12 ou fornecedoras de bens e servigos.
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Nos setores regulamentados, como a industria de telecomunicacdes, a atuagéo
do governo ¢ fundamental, pois ele, pelo uso do seu poder regulador e da sua autoridade
politica, institucionaliza o proprio arcabougo regulatorio no qual se dard a concorréncia
(ITU, 1996; Minicom, 1996; Porter, 1986; 1991).

Atos regulatorios do governo colocam limites no comportamento das empresas
que atuam diretamente na industria, seus fornecedores e compradores, e podem afetar a
posicdo de uma indlstria com incentivos a produtos substitutos, por meio de
regulamentacdes, subsidios ou outros meios (Porter, 1986, p.44; 1991, p.112-113).

Para os propositos desta andlise, o governo serd considerado como um
importante ator que afeta a concorréncia através das cinco for¢as competitivas. A
estratégia em um caso real pode considerar também o governo como um ator a ser
influenciado (Porter, 1986, p.45).

O modelo das 5 forgas ¢ ilustrado na Figura 2.4.

ENTRANTES POTENCIAIS

AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

~_~

CONC<ORRENTES NA INDUSTRIA

FORNECEDORES COMPRADORES

PODER DE BARGANHA RIVALIDADE ENTRE OS PODER DE BARGANHA
DOS FORNECEDORES COMPETIDORES EXISTENTES DOS COMPRADORES

|
AMEAGA DE PRODUTOS E
SERVICOS SUBSTITUTOS

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 2.4 Modelo das 5 forgas que dirigem a concorréncia (Porter, 1986, p.23).

Sdo apresentadas, a seguir, as for¢cas mais relevantes para a analise estrutural

da industria de prestagdo de servicos de telecomunicagdes.
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2.3.1 Analise das 5 forcas que dirigem a concorréncia

2.3.1.1 Ameacas de novos entrantes

Os entrantes potenciais exercerdo maior ameaca de competicdo na industria se
as barreiras de entrada forem baixas, em conjunto com a reagdo esperada dos competidores
ja existentes e a estrutura de pregos em vigor, chamada de prego de entrada dissuasivo.

As principais barreiras de entrada que influenciam a induastria de
telecomunicagdes sdo:

- Economias de escala

Referem-se aos declinios do custo unitario de um produto a medida que o
volume absoluto por periodo aumenta. As empresas podem obter economias semelhantes,
quando compartilham suas operacdes e fungdes sujeitas a economias de escala com outras
linhas de negocios (Porter, 1986, p.25-26).

Economias de escala elevam as barreiras de entrada forgando os competidores
potenciais a entrarem na industria em larga escala, necessitando de alto aporte de recursos,
enfrentando o risco da reagdo dos competidores existentes, ou a entrarem em pequena
escala, aceitando a desvantagem de custo (Wheelen e Hunger, 1992, p.100).

Economias de escala, no entanto, t€m diminuido a sua influéncia como barreira
de entrada devido ao surgimento de tecnologias alternativas, a queda dos custos dos
equipamentos existentes e ao aumento da capacidade dos novos equipamentos. Economias
de escala podem ser necessarias para o sucesso de uma organizacdo a longo prazo, porém
ndo sdo suficientes (Yoffie, 1996, p.48).

Do ponto de vista estratégico, Porter (1986, p.33) identifica alguns limites as

economias de escala como barreiras de entrada:



44

- 0s custos mais baixos que ocorrem com o aumento da escala podem levar a
perdas de for¢a das barreiras de entrada como a diferenciagdo ou agilidade para o
desenvolvimento de novos produtos;
uma mudanga significativa de tecnologia pode afetar negativamente a
empresa, se suas instalagdes e procedimentos foram projetados para a obtencdo de
economias de escala, geralmente mais especializadas e menos flexiveis para se adaptarem
as novas tecnologias, ou ocultar a percepgao para o uso de tecnologias menos dependentes
de ganhos de escala.

- Diferenciacdo do produto

A diferenciacdo do produto ou servigo é a percepgao pelos compradores de
propriedades as quais o tornam distinto dos produtos ou servigos oferecidos pelos seus
rivais, e que € unico em algum modo particular (Thompson, 1993, p.200). A diferenciagéo
¢ importante quando os compradores ddo mais valor as diferengas dos produtos ou servigos
e estdo dispostos a pagar um prego maior por eles. Também ¢ importante quando ela é
restrita a poucas empresas na industria.

A diferenciacdo da qualidade dos novos produtos e servigos € importante para
o estabelecimento de um entrante potencial, que podera oferecer melhores condi¢des aos
clientes dos antigos servigos oferecidos pelas empresas existentes, suplantando a lealdade
dos clientes e seus custos de mudanga (Porter, 1986, p.27; Wheelen e Hunger, 1992,
p.100).

- Custos de mudanca

113

Os custos de mudanga sdo os “..custos com que se defronta o comprador
quando muda de um fornecedor para outro.” (Porter, 1986, p.28).

Esta barreira de entrada ¢ mais significativa nas indastrias dindmicas e

intensivas em tecnologia, quando considerado um horizonte de curto prazo. Isso porque,
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com o avango da tecnologia e a oferta de produtos que apresentam maiores capacidades e
facilidades operacionais, os consumidores tendem a buscar a evoludo de seus
equipamentos e suas aplicagdes a médio prazo para tecnologias mais adequadas. A
obsolescéncia tecnologica levard os consumidores a incorrerem em custos de mudanga
para se manterem competitivos em suas industrias (Yoffie, 1996, p.50), ou se manterem
atualizados, no caso dos consumidores residenciais.

- Necessidade de capital

A necessidade de investimento de vastos recursos financeiros limita o nimero
de empresas ou grupos candidatos a participarem do mercado. No entanto, apesar da
necessidade de altos investimentos, se a industria ¢é atrativa, grupos financeiros e
fornecedores podem facilitar o aporte de capital as empresas e grupos interessados.

Outro fato que aumenta esta barreira de entrada € a necessidade de
investimentos em atividades arriscadas ou irrecuperaveis, como as de publicidade inicial
ou a de pesquisa e desenvolvimento (Porter, 1986, p.27).

- Acesso aos canais de distribui¢do

O acesso aos canais de distribui¢do é uma barreira de entrada criada pela
necessidade do novo entrante de assegurar a distribuicdo do seu produto (Porter, 1986,
p.28). A medida em que os canais de distribuicdo apropriados ja servem as empresas
existentes, o novo entrante deve persuadir os canais a aceitar seus produtos e servigos,
muitas vezes precisando adotar custosas promogdes (Wheelen e Hunger, 1992. p.101).

- Experiéncia acumulada

A experiéncia acumulada ¢ uma barreira de entrada em diversas industrias. A
sua existéncia isolada, porém, ndo assegura uma barreira de entrada significativa. Em
indastrias  dindmicas e de grande desenvolvimento tecnoldégico como a de

telecomunicagdes, a barreira de entrada resultante da experiéncia acumulada pode ser
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anulada pelas constantes inovagdes nos produtos ou nos processos utilizados. Além do
mais, a grande difusdo da tecnologia e do conhecimento ndo permite que as empresas
detentoras de patentes ou know-how os mantenham como vantagens competitivas
duradouras (Bettis e Hitt, 1995).

A experiéncia adquirida na busca de baixos custos pode envolver trade-offs
com outras barreiras importantes como a diferenciagdo e personaliza¢do dos produtos ou
servigos. Hoje, o mercado exige ao mesmo tempo a massificacdo da produgdo ¢ a
personaliza¢do dos produtos (Kotha, 1995). A experiéncia também pode levar a ndo
percepcdo de novos mercados e tecnologias mais adequadas, ou mesmo levar uma empresa
a tentar estender demasiadamente o ciclo de vida natural dos seus produtos.

- Desvantagens de custos independentes de escala

Os custos independentes de escala representam fatores de grande valor para
determinadas empresas em uma induastria, os quais, de certo modo, ndo podem ser
replicados pelos novos entrantes (Thompson, 1993, p.200-202).

Segundo Porter (1986, p.29),“...as empresas estabelecidas podem ter vantagens
de custos impossiveis de serem igualadas pelos entrantes potenciais, qualquer que seja seu
tamanho e as economias de escala obtidas.”.

Algumas destas vantagens mais criticas sao:

- localizag¢des favoraveis, onde o mercado € mais atrativo;

- subsidios oficiais preferenciais dados pelo governo, que oferecem vantagens
duradouras para alguns segmentos de mercado ou produtos e servigos;

- subsidios cruzados, internos as empresas estabelecidas, entre investimentos
j& amortizados ou localizados em mercados mais favoraveis, podem trazer ganhos

extraordinarios em relagdo aos entrantes quando comercializam seus produtos, mesmo a
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precos médios resultantes dos custos com novos investimentos (Ribeiro, Lima e Correia,
1996, p.11).

- Politica governamental

O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada de concorrentes na
industria através do controle do processo de licitagdes das concessdes de exploragdo, pois
existem areas bem mais favoraveis que outras e segmentos de mercado bem mais atrativos
(Porter, 1986, p.30-31; Minicom, 1996b).

Restricdes governamentais mais sutis podem derivar de controles tais como
padrdes de eficiéncia e indices de seguranga dos produtos (Porter, 1986, p.31), padrdes de
poluicdo visual ou estéticos, como equipamentos instalados em locais publicos que
agridem a paisagem, ou emissdes de radio-frequéncia, que podem ser danosos a saude ou
interferir em faixas reservadas a outras aplicagdes.

- Retaliacdo prevista

No ponto de vista de Porter (1986, p.31), as expectativas quanto as reagdes dos
concorrentes existentes também influenciardo a ameaca de entrantes em potencial. Se ¢
esperada uma retaliacdo rigorosa por parte das empresas estabelecidas, a entrada podera
ser dissuadida.

- Preco de entrada dissuasivo

O preco de entrada dissuasivo é um conceito hipotético em que a estrutura dos
precos em vigor, bem como as condi¢des relacionadas com a qualidade dos produtos e
servigos equilibram os beneficios futuros previstos pelo entrante potencial, neutralizando
as barreiras estruturais de entrada. Quando os pregos praticados na industria sdo mais altos
que o preco de entrada dissuasivo, os lucros esperados pelos entrantes potenciais fazem

com que sejam desconsideradas as barreiras de entrada. (Porter, 1986, p.31-32).
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O preco de entrada dissuasivo tem uma maior influéncia para as empresas que
desejam entrar na industria explorando inicialmente segmentos de mercado nos quais os
precos praticados se situam acima dos niveis internacionais, ou que nao sdo atraentes para
as grandes empresas existentes ou outros entrantes potenciais.

- Crescimento do mercado

Uma varidvel que deve ser acrescentada ao modelo de Porter ¢ a ameaca de
entrada de concorrentes em potencial devido ao crescimento esperado do mercado alvo.
Este crescimento pode fazer com que a forca percebida das barreiras de entrada seja

suplantada pela atratividade de novos investimentos.

2.3.1.2 Rivalidade entre os competidores existentes

A rivalidade entre os concorrentes ocorre pela perseguicdo de uma melhor
posi¢do na industria. Movimentos competitivos de uma empresa, quando percebidos pelos
concorrentes, podem incitar a retaliagdes ou esforcos para conté-los. Esses
comportamentos ativos ou reativos com relagdo aos competidores podem trazer
conseqiiéncias ao desenvolvimento da industria como um todo, ou provocar uma
concorréncia predatoria com conseqiiéncias danosas para as empresas. Concorréncias
como as baseadas em precos tendem a levar a rentabilidade da industria a um limite
insuportavel, ja que a diminui¢do de precos tende a ser facilmente igualada. J& campanhas
macicas de publicidade podem beneficiar a indistria como um todo (Porter 1986, p.34).

Porter (1986) identifica varios fatores estruturais que afetam a rivalidade dos
competidores:

- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados

Se as empresas sdo numerosas, a possibilidade de dissidéncia é grande e pode

levar algumas empresas a acreditarem que determinados movimentos serdo efetuados sem
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serem notados. Se os concorrentes sdo poucos, os movimentos deverdo ser percebidos
rapidamente e as empresas poderdo iniciar retaliagdes vigorosas entre si (Porter, 1986,
p.35).

- Crescimento da industria

Quando o crescimento da industria é lento, a concorréncia ¢ intensificada pela
disputa de pequenas parcelas de mercado.

Segundo Porter (1986, p.37), isso faz com que as empresas concorrentes
consumam os seus recursos de investimentos na expansdo junto com a industria e exista
uma menor rivalidade entre os competidores.

- Custos fixos

Custos fixos altos criam fortes pressdes para que as empresas busquem suas
capacidades de producdo de equilibrio, acarretando um aumento na oferta, podendo
provocar uma guerra de precos (Porter, 1986, p.35). Quando os custos fixos estdo altos,
eles podem exigir cortes nos precos que venham a ficar abaixo dos custos totais, a fim de
pelo menos cobrirem custos fixos (Wheelen e Hunger, 1992, p.102).

- Auséncia de diferenciacdo ou de custos de mudanca

A auséncia de diferenciagdo dos produtos e de custos de mudangas leva a perda
de lealdade dos clientes que procuram produtos baseados no prego e na qualidade dos
servicos de atendimento (Porter, 1986, p.35-36).

- Grandes interesses estratégicos

Porter (1986, p.37) sugere que a rivalidade em uma industria se torna mais
instavel se algumas empresas tiverem muitos interesses em jogo com o propoésito de
alcancarem o sucesso a todo custo. Uma empresa pode até sacrificar a sua lucratividade
para se estabelecer em uma determinada industria, se isto fizer parte de sua estratégia

global.
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- Capacidade aumentada em grandes incrementos

Quando a capacidade de producdo na industria ¢ aumentada em grandes
incrementos, pode haver um desequilibrio cronico entre a oferta e a procura, levando a
periodos de redugdo de precos (Porter, 1986, p.36).

O excesso de oferta pode aumentar a pressdo dos compradores bem informados
sobre os custos e demanda do mercado para obtengdo de pregos especiais, ou provocar uma
guerra de pregos que pode desencadear uma desestabilizagdo na concorréncia. O excesso
de capacidade provoca mudangas no ambiente competitivo que podem levar a uma
reestruturagdo radical da indastria (Prahalad e Hamel, 1994, p.6-7).

- Concorrentes divergentes

Concorrentes com objetivos ¢ estratégias divergentes das outras empresas da
indastria, ou que tém dificuldade de interpretar os movimentos estratégicos existentes,
podem ndo conseguir chegar a um acordo quanto as regras do jogo (Porter, 1986, p.36).

Os concorrentes estrangeiros, ou empresas que atuam em outros setores, muitas
vezes acrescentam um alto grau de diversidade a industria.

- Barreiras de saida elevadas

As barreiras de saida sdo fatores que impdem restri¢des a saida de empresas de
uma determinada industria, fazendo com que, em determinados momentos, operem com
retornos de investimentos baixos ou até negativos. Aspectos como a existéncia de ativos
altamente especializados, custos fixos de saida que incluem acordos trabalhistas e custos
de restabelecimento e interesses estratégicos globais aumentam as barreiras de saida
(Porter, 1986, p.37).

- Recursos flexiveis € produtos substitutos

Produtos ou servigos substitutos dentro da propria inddstria também afetam a

rivalidade entre os concorrentes. As transformagdes tecnoldgicas, provocadas pela difusdo



51

das tecnologias de informacdo e de metodologias de desenvolvimento modular, tém
proporcionado grande flexibilidade para a criagdo de novos produtos e sua produgio
otimizada em diversas escalas. Essa flexibilidade impde uma maior competicao,
principalmente em mercados dinamicos (Sanchez, 1995). O desenvolvimento de novos
produtos aliado ao surgimento de novas tecnologias ou agdes de mercado s@o

caracteristicas importantes do setor de telecomunicagdes para sua analise estrutural.

2.3.1.3 Ameaca de produtos e servicos substitutos

As empresas de uma industria concorrem, mesmo que indiretamente, com
produtos ou servigos substitutos provenientes de outras industrias, afetando seus lucros.
Esses produtos devem ser identificados em outras industrias, muitas vezes com
caracteristicas bastantes diferenciadas do setor em analise. Os produtos que exigem mais
atencdo sdo aqueles que estdo sujeitos a melhoramentos, podendo se tornar um concorrente
bastante proximo, ou aqueles que sdo produzidos por induastrias que apresentam altos
lucros (Porter, 1986, p.39-40).

A existéncia ou ndo de produtos ou servigos substitutos determina a
elasticidade da demanda pelos produtos e servicos da industria. Isso faz com que os precos
subam ou caiam relativamente no ambiente competitivo. Por esta razio, as empresas
buscam estabelecer diferenciagdes nos seus produtos e servigos para adquirir a preferéncia
e lealdade dos compradores, tornando seus produtos e servigos menos sensiveis a pre¢o

(Thompson, 1993, p.205).

2.3.1.4 Poder de barganha dos compradores

A competicdo na industria ¢ intensificada se os compradores procuram obter

vantagens em suas aquisi¢des negociando menores precos, melhor qualidade e mais
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produtos e servigos. O poder de negociagdo dos compradores age no sentido de diminuir a
rentabilidade na industria . Porter (1986) sugere que a escolha dos grupos de compradores
de uma empresa deve ser vista como uma decisdo estratégica de grande importancia. Sdo
destacadas, a seguir, algumas das caracteristicas que mais aumentam o poder dos
compradores (Porter, 1986, p.40-43):

- Poucos compradores

A aquisi¢do, por um pequeno numero de compradores, de grandes volumes em
relacdo ao total de vendas do vendedor, o torna vulneravel, fazendo com que abra mio de
parte dos seus lucros para manutengdo de sua capacidade de producdo, principalmente se a
industria se caracteriza por custos fixos altos.

- Produtos com alta participagdo nos custos dos compradores

Quanto mais alta for a participacdo dos produtos e servicos adquiridos nos
custos dos compradores, mais sensiveis eles serdo aos precos praticados. Isso faz com que
exercam seu poder de negociacdo por menores pregos, aumentando a competicdo na
inddstria .

- Produtos ou servicos ndo diferenciados

Os compradores que adquirem produtos ou servigos padronizados ou nio
diferenciados tém maior poder de negociacdo, pois podem recorrer a fornecedores
alternativos, estimulando o aumento da competigao.

A lealdade dos clientes é menor para servicos padronizados ou que possuam
similares.

- Custos de mudanca

Se os custos de mudanca sdo pequenos, os compradores estardo pouco

propensos a manuten¢do da lealdade com o vendedor. Do mesmo modo, se existem altos
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custos de mudanga para os vendedores, os compradores terdo mais oportunidades de
exercerem seu poder de barganha.

- Lucros baixos

Quando o comprador obtém baixos lucros em suas atividades, ele tende a
negociar melhores condi¢des de preco ou qualidade dos produtos e servicos. Inversamente,
quando obtém altos lucros, ¢ menos sensivel ao pre¢o, podendo adotar uma visdo de longo
prazo no sentido de preservar a saide dos seus fornecedores.

- Ameaca de integragdo para tras

Quando os compradores sdo parcialmente integrados e colocam uma ameaga
real de integracdo para tras, adquirem uma melhor posicdo para negocia¢des. Por outro
lado, se os vendedores ameagam com uma integragdo para frente, o poder de negociacdo
dos compradores diminui.

No entanto, indistrias como a de eletrdnica, informatica ¢ telecomunicagdes
tém sido levadas a estruturas horizontais (Yoffie, 1996), principalmente devido ao
surgimento de novas tecnologias e a necessidade de obtengdo de economias de escala para
a producdo de determinados componentes.

- Importancia da qualidade dos produtos ou servicos

Se a qualidade dos produtos dos compradores ¢ bastante afetada pela qualidade
dos produtos da industria, eles sdo menos sensiveis aos pregos e, conseqiientemente, tém
menor poder de barganha.

- Comprador bem informado

Outra importante caracteristica que aumenta o poder de barganha do
comprador é o seu conhecimento sobre a demanda, custos reais de mercado e custos dos
fornecedores. Assim, coloca-se em posicdo vantajosa para assegurar precos mais

vantajosos entre os fornecedores da industria e contestar suas queixas.
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2.3.1.5 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores tém grande influéncia na rentabilidade de uma industria,
quando possuem o poder de elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens ou servigos
fornecidos. Porter (1986, p.43-44) identifica algumas condigdes em que um grupo de
fornecedores se torna poderoso:

- Pequeno nimero de fornecedores

Os fornecedores exercem maior poder de barganha se sdo, em numero,
menores que as empresas da industria (Porter, 1986, p.43). Os compradores terdo pouca
oportunidade para barganhar precos e entregas, se suas oportunidades de troca de
fornecedores forem limitadas (Thompson, 1993, p.203).

- Nao concorrem com produtos substitutos

O poder dos fornecedores ¢ maior se ndo existem produtos substitutos nas
vendas para a inddstria (Porter, 1986, p.43). O comprador pode ficar amarrado a um
determinado fornecedor se seus requisitos ndo puderem ser atendidos por outros
fornecedores da industria (Thompson, 1993, p.203).

- A industria ndo é um cliente importante

Se os grupos fornecedores vendem para outras industrias e uma determinada
industria em questdo ndo representa uma fragdo significativa de suas vendas, o seu poder
de barganha é maior. Se por outro lado, a industria tem uma participagdo significativa em
suas vendas, os fornecedores podem protegé-la com melhores condi¢cdes de prego,
qualidade e desenvolvimento de novos produtos.

- O produto vendido é importante para a industria

Quando o produto vendido tem uma participagdo importante no processo de

producdo da empresa compradora, como qualidade, o fornecedor tem o seu poder de
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barganha aumentado. Principalmente quando o produto ndo é armazenavel ou ndo permite
a formagdo de estoques pelo comprador.

- Produtos diferenciados e custos de mudanca

Se os produtos fornecidos as empresas da industria sdo diferenciados ou lhes
impdem custos de mudanca, torna-se mais dificil a mudanca de fornecedor. Se sdo os
fornecedores que enfrentam custos de mudanga para novos compradores, o efeito ¢
inverso.

- Integracéo para frente

Existe um maior poder dos fornecedores quando esses representam uma
ameaga concreta de integracdo para frente (Porter, 1986, p.44).

Essa ameaca, no entanto, pode ndo trazer beneficios com relagdo a outras
empresas, quando elas evitam adquirir insumos de empresas que as ameagam.

E evidente, hoje em dia, que a busca por economias de escala, a existéncia de
menor influéncia governamental e a rapida disseminagdo tecnoldgica levam a indudstria da
informagdo e eletronica a uma estrutura horizontal, em que a competicdo se dara mais
fortemente entre componentes ou facilidades de varias empresas (Yoffie, 1996, p.41).

- Méao-de-obra

A mao-de-obra deve também ser reconhecida como um fornecedor, que tem
grande poder de negociagdo em varias industrias. Empregados com alto grau de
qualificacdo e trabalhadores filiados a sindicatos fortes podem absorver parcelas

significativas dos lucros de uma industria.

2.3.2 Outras forcas que afetam a concorréncia
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Além das cinco forgas do modelo de Porter, outras forgas do macro-ambiente
influenciam a concorréncia na industria. De acordo com Price (1996, p.43), existem forgas
que ditam como as empresas devem adequar suas estratégias. Sdo: as mudangas de valores
sociais, os regulamentos e a fiscalizagdo governamental, as mudangas na economia, 0s

movimentos demograficos e o desenvolvimento tecnoldgico, conforme Figura 2.5.

Tecnologia

Mudangas Substitutos Ambiente
nos Valores mp ‘ -
Sociais Regulamentado

Rivalidade

Com prado& entre os Fornece\dores
Competidores
Existentes

Mudancgas
Econdmicas

)

Mudancas
Entrada -

Saida Demograficas

Figura 2.5 Forgas que afetam a competigdo (Price, 1996, p.43).

Essas forgas podem afetar diferentemente as empresas de uma induistria, de
acordo com sua cultura, localizagdo, situagdo econémico-financeira, relacionamento com
orgaos governamentais e assimilagdo de tecnologia.

Price (1996) destaca a importancia da tecnologia na consecugdo de vantagens
competitivas. Sugere que, para gerenciar efetivamente a tecnologia, € necessario o
entendimento ndo s6 da tecnologia em si, mas também da evolugo, maturagdo e difusio
das tecnologias através da economia globalizada. “Na realidade ‘gerenciar tecnologia’ ¢

sinénimo de ‘formular estratégia’.” (Price, 1996, p.43).
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2.4 Analise dos concorrentes

A analise dos concorrentes na industria de prestacdo de servicos de
telecomunica¢des no Brasil tem como principais objetivos o conhecimento do perfil de
futuros participantes, com suas provaveis agdes estratégicas e respostas aos movimentos
dos outros concorrentes, ¢ o conhecimento da propria empresa € sua posicdo em seu meio
ambiente. O entendimento da industria e das fontes de vantagens competitivas proporciona
uma busca criativa por posi¢des favoraveis diferentes das dos competidores. As empresas
mais bem sucedidas destacam-se no emprego da imaginagao para definir uma nova posicao
ou encontrar um novo valor para quaisquer situagdes em que se encontrem (Porter, 1991,
p-106).

Esta analise da concorréncia na indistria ¢ baseada na metodologia proposta
por Porter (1986) e sera util para uma auto-avaliacdo do Sistema Telebras e da Telpe em
particular. Desenvolve-se com algumas suposicdes e caracteristicas de possiveis
competidores futuros, ja que hoje o setor ndo sofre concorréncia significativa no mercado.
Pelo contrario, o ambiente no Sistema Telebras ¢ caracterizado por intensa colaboragio
técnica, financeira e administrativa entre as empresas operadoras, salvo em alguns casos
isolados como os descritos no capitulo 2.

Nesta analise, sera considerada a influéncia do Governo Federal como 6rgéo
regulador da competigdo na industria, que tem o poder de promover ou limitar o
desenvolvimento de determinadas empresas. Hoje, o Sistema Telebras ¢ submetido a uma
legislagdo que lhe impde amarras ¢ praticamente anula sua capacidade de se adequar as
mudangas requeridas para atendimento ao mercado. Por outro lado, o Governo o auxilia

quando existem dificuldades de ordem politica ou econdmica, intervindo para a sua
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permanéncia no mercado. Com a intengdo da introducdo da competigdo nesse setor
regulamentado, as empresas operadoras do Sistema Telebras, que inicialmente terdo o
dominio da quase totalidade do mercado, poderdo sofrer interferéncias governamentais no
sentido de limitar a amplitude de suas agdes para equalizar as participagdes dos
competidores na indistria."

Porter (1986, p.62-63) identifica quatro componentes diagnosticos para a
analise da concorréncia, que sdo: as suas metas futuras, as suas hipodteses, a sua estratégia
em curso e as suas capacidades. Os dois primeiros componentes identificam o que orienta
o concorrente, enquanto que os outros dois identificam o que o concorrente esta fazendo e
o que pode fazer. A Figura 2.6 mostra esses componentes para uma analise da
concorréncia.

Como a industria brasileira de prestagdo de servigos de telecomunicacdes atua
hoje em regime de monopolio, a caracterizagdo dos entrantes potenciais € essencial para a
analise prospectiva da futura concorréncia. Para se proceder a analise da concorréncia,
Porter (1986, p.63) sugere que sejam examinados todos os concorrentes importantes ja
existentes na industria, além dos concorrentes potenciais que possam ser identificados.
Esses entrantes potenciais sdo aqueles que podem superar as barreiras de entrada de um
modo particularmente barato, fornecedores e compradores que possam vir a se integrar
para frente ou para trds ou empresas que possuam grandes interesses estratégicos de

ingressar na industria.

13 Gorini (1996) relata algumas limitagdes impostas a British Telecom pelo governo inglés, na tentativa de estimular a entrada de novos
concorrentes no mercado ou tornar mais equilibrada a competigao.
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Figura 2.6 Os Componentes para analise da concorréncia (Porter, 1986, p.62).

eMetas futuras

O conhecimento das metas futuras de um concorrente ¢ importante para se
prever suas reagdes e mudancas estratégicas. As ameagas poderdo ser mais dirigidas a
determinados concorrentes, ou grupos de concorrentes, do que a outros, dependendo
principalmente das suas metas e pressdes exercidas pela propria dire¢cdo ou matriz. O grau
de ameaga percebida afetard a probabilidade de retaliagdo dos concorrentes. O
conhecimento das metas de um concorrente também servira para se conseguir uma boa
interpretagdo das iniciativas tomadas por ele, ou para uma previsdo mais segura de suas
acoes futuras.

Além das metas financeiras, muitos outros fatores qualitativos, como seus
alvos em termos de participagdo e lideranca no mercado, posi¢do tecnoldgica, atuagdo
social e outros, deverdo ser perseguidos em diversos niveis administrativos.

Existem metas no ambito de todo o grupo empresarial, de unidades
empresariais ¢, também, metas no ambito das areas funcionais ou mesmo atribuidas a

determinados gerentes.
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O diagnostico das metas atuais e futuras dos concorrentes potenciais torna-se
ainda mais dificil. As metas dos provaveis concorrentes da industria brasileira de
telecomunicagdes apds a reestruturacdo deverdo ser pesquisadas a partir do seu
comportamento em outras industrias, principalmente de outros paises, onde o mercado
permite uma competi¢do regulada, semelhante ao modelo a ser adotado no Brasil. As
empresas que concentram suas atividades principais em uma base doméstica favoravel
enquanto competem nos niveis nacional e global, normalmente progridem mais rapido
(Porter, 1991, p.114).

Para caracterizar as metas dos concorrentes, Porter (1986, p.64-69) sugere que
seja feita uma andlise em relagdo as metas da unidade empresarial ¢ da matriz e suas metas
conjuntas. E importante procurar a identificagio de pontos como: a) metas financeiras
declaradas e ndo declaradas; b) atitudes em relacdo ao risco; c¢) valores e crengas
organizacionais como lideranga de mercado, de tecnologia e de qualidade; d) pesquisa e
desenvolvimento; e) Caracteristicas da sua diretoria e de seus gerentes como suas
experiéncias, idade e formagdo profissional e académica; f) seus resultados correntes como
crescimento de vendas, rentabilidade e endividamento; g) existéncia de estratégia genérica
jé utilizada anteriormente; h) planos de diversificagdo que consumirdo grandes volumes de
capital ou que proporcionardo mais sustentacdo a sua unidade na industria; i) como ¢ feito
o recrutamento dos seus gerentes, se por promogdes internas ou recrutamento em outras
organizagoes; j) a ligacdo emocional dos seus diretores ¢ gerentes com a empresa € suas
areas funcionais; e outros.

A andlise do portfolio e das metas do concorrente quanto aos seus negocios e
produtos também pode ajudar a responder varios dos questionamentos sobre seu possivel
comportamento na industria. Porter (1986, p.69-70) propde a exploracdo de informagodes

para identificagdo de critérios de classificacdo de negdcios e produtos como: a) que
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negocios e produtos sdo considerados estaveis, em declinio ou em ascensdo, ou mesmo
candidatos a desativagdo; b) quais representam movimentos defensivos para proteger
outros negocios ou produtos mais importantes ou que necessitam de protegdo tempordria;
C) quais sdo mais promissores para investimentos para consolidagdo de sua posigdo no
mercado; d) quais sdo responsaveis pela alavancagem do portfolio e que sdo protegidos
vigorosamente.

A analise das metas dos concorrentes poderd ajudar a empresa a evitar
movimentos estratégicos que poderdo deflagrar retaliagdes indesejadas, principalmente
devido as ameagas que poderdo provocar na capacidade dos concorrentes de atingirem suas
metas.

o Hipoteses

O segundo componente na andlise da concorréncia no modelo de Porter ¢ a
identificacdo das hipdteses de cada concorrente em relagéo a ele proprio e em relagdo a sua
industria e seus competidores. A situagdo percebida na industria pelo proprio concorrente,
quando ndo for verdadeira, pode levar a adogdo de estratégias enganosas quanto a sua
eficacia. Se uma empresa considera-se como a produtora de mais baixo custo na industria,
podera tentar conduzir uma estratégia de reducdo de pregos em busca de uma maior
participacdo no mercado, provocando reagdes na industria com possiveis conseqiiéncias
danosas a ela propria.

O exame das hipoteses dos concorrentes na industria, inclusive as da propria
empresa, pode identificar tendéncias ou pontos cegos que influenciam como os gerentes
percebem seu meio ambiente. Esses pontos cegos sdo areas em que 0s outros concorrentes
ndo perceberdo o significado dos acontecimentos (movimentos estratégicos), os perceberdo

de maneira incorreta, ou os perceberdo de forma muito vagarosa. A identificagdo desses
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pontos cegos ajudarda a empresa a identificar movimentos que provocardo retaliagdes
imediatas importantes ou retaliagdes que ndo serdo efetivas (Porter, 1986, p.71).

Para identificacdo das hipoteses dos concorrentes, ¢ necessario conhecer
aspectos importantes como: a) em que o concorrente parece acreditar a respeito de sua
posigdo relativa e como ele vé seus pontos fortes e fracos; b) seu comportamento historico
e emocional com relagdo a determinados negocios ou produtos ou politicas funcionais,
como métodos de venda, desejos de qualidade, énfase no projeto do produto e outros; c)
diferengas socio-culturais, regionais ou nacionais; d) cultura organizacional que afeta a
interpretagdo dos acontecimentos; €) como considera o comportamento da demanda futura
dos diversos produtos e a tendéncia da industria; f) em que o concorrente parece acreditar
quanto as metas e capacidades dos concorrentes; g) qual ¢ o entendimento e
posicionamento em relacdo as novas condigdes de mercado e paradigmas da industria,
quanto a linha completa de produtos, relacionamento com o cliente, produgdo
descentralizada, inovagdo e antecipagdo e terceirizagdo; h) influéncia dos acontecimentos
por circunstancias atuais e passadas.

A explorag@o do passado dos concorrentes, o conhecimento da experiéncia dos
seus administradores e seu relacionamento com consultores externos sdo poderosos
indicadores de suas metas e hipoteses e provaveis movimentos futuros. Algumas questdes
sdo sugeridas neste modelo para examinar essas areas: a) o desempenho financeiro e sua
parcela de mercado em passado recente; b) a histdria do concorrente no mercado ao longo
do tempo (inclusive sua atuagdo em outros mercados, principalmente para os entrantes
potenciais); c¢) areas em que o concorrente se fixou ou foi bem sucedido e se sente
confiante para iniciar um movimento ou resistir a uma provocagao; d) como o concorrente
reagiu no passado a movimentos estratégicos ou acontecimentos na industria em que atua

(de maneira racional ou emocional, sua rapidez para reagir, que métodos empregou se foi



63

bem sucedido); e) qual o historico funcional da alta geréncia (finangas, marketing,
producdo); f) tipos de estratégias de carater pessoal que ja foram desenvolvidas pela alta
geréncia em suas carreiras individuais; g) outros negdcios em que os membros de alta
geréncia ja participaram e acontecimentos importantes que ja vivenciaram, como alta
inflacdo, recessdo econdmica aguda, escassez de recursos e ambientes monopolisticos; h)
suas atividades externas as empresas, experi€éncias técnicas, outras empresas com que
mantém contato, artigos publicados e entrevistas; i) utilizacdo de empresas de consultoria,
agéncias de publicidade, seus métodos ¢ técnicas conceituais; e outras.

e Estratégia corrente

A exploragdo das estratégias correntes dos competidores na industria ¢ o
terceiro componente para a analise da concorréncia. Seu objetivo ¢ desenvolver um perfil
da natureza dos movimentos estratégicos que os concorrentes adotam e o provavel sucesso
das estratégias que poderdo adotar e suas provaveis reacdes aos movimentos dos demais
concorrentes e as alteragdes na industria e em seu meio ambiente (Porter, 1986, cap.3).

A estratégia competitiva de um concorrente ¢ identificada por meio de suas
politicas operacionais basicas em cada area funcional do negécio. E “...uma combinagio
dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando
chegar 14.” (Porter, 1986, p.17).

Deve-se buscar a identificagdo das metas atuais do concorrente que sdo a
defini¢do do modo como deseja competir e seus objetivos econdmicos € ndo-econdmicos.
Os meios ou suas politicas operacionais sdo a maneira como os concorrentes desejam
atingir suas metas. As estratégias em curso estabelecem o que o concorrente esta fazendo e
de que forma compete no mercado. Como té€m sido suas a¢des com respeito a seu mercado-

alvo; linha de produtos; suas agdes de marketing, vendas e distribuicdo; produgio;
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compras; pesquisa e desenvolvimento; mao-de-obra; finangas e controle (Porter, 1986,
p-17).

e Capacidades

Para completar o diagnodstico da concorréncia, Porter sugere uma avaliagdo
realista de capacidade dos concorrentes. Seus pontos fortes e fracos determinardo a sua
capacidade de iniciar ou reagir aos movimentos estratégicos na industria ou de lidar com
mudangas no seu meio ambiente.

Os pontos fortes e fracos de um concorrente, bem como da propria empresa em
questdo, podem ser avaliados examinando-se suas posi¢cdes em relagdo as forcas que
dirigem a concorréncia apresentadas na se¢do anterior. Levantamento das caracteristicas de
seus produtos; canais de distribuigdo; operagdes e custos totais; pesquisa, desenvolvimento
e engenharia; capacidade financeira; cultura e estrutura organizacional; capacidade
administrativa geral; portfolio empresarial e capacidade da corporagdo de reforgar pontos
fortes ou fracos da unidade; mao-de-obra; e relacionamento com o governo, dentre outras,
sdo importantes para o diagndstico.

Outros aspectos importantes sdo suas capacidades centrais, identificando-se

onde o concorrente ¢ melhor e pior; sua capacidade de crescimento com relagdo a

capacidade instalada, pessoal, habilidades e situagdo financeira; sua capacidade de resposta

rapida como facilidades de reservas de caixa, excesso de capacidade instalada e novos

produtos desenvolvidos; capacidade de adaptacio as mudancas impostas pela industria ou

meio ambiente, como introdugdo de novos produtos, linhas de produtos flexiveis e robustas

e quebra de antigos paradigmas; e poder de permanéncia que ¢ sua capacidade de sustentar

uma batalha prolongada.
Uma abordagem que auxilia um melhor entendimento das estratégias correntes

e capacidades dos concorrentes ¢ apresentada por Ansoff e Mcdonnell (1992, cap.2.1), que
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definem a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade das

empresas em relacdo ao nivel de turbuléncia do meio ambiente.

A agressividade estratégica ¢ descrita por duas caracteristicas: a) o grau de
descontinuidade em relag@o ao passado, no que diz respeito a novos produtos ou servigos,
ambientes de competicdo e suas estratégias de marketing; e b) a oportunidade da
introdugdo de novos produtos ou servigos em relagdo aos que tenham surgido no mercado.

A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa é a sua capacidade de
reagdo aos diversos niveis de turbuléncia do meio ambiente. No nivel de turbuléncia
ambiental repetitiva, o comportamento ideal ¢ a rejeicdo a mudanga. No nivel de
turbuléncia crescente, porém gradativa e lenta, uma empresa pode obter éxito quando
muda seus produtos apenas em resposta & manobra dos concorrentes. No nivel mutavel,
com evolugdo gradativa e rapida do ambiente, uma empresa deve procurar melhorar
progressivamente seus produtos ou servicos tradicionais em antecipagdo a evolucdo das
necessidades dos compradores. Quando a turbuléncia ¢ descontinua, porém ainda
previsivel, a sua agressividade se torna mais complexa. Isso leva as empresas a um exame
permanente do seu ambiente para tentar identificar descontinuidades econdmicas,
competitivas, tecnoldgicas, sociais e politicas futuras. No nivel de turbuléncia inesperada,
onde as mudancas sdo imprevisiveis, as empresas devem buscar a lideranga no
desenvolvimento de produtos ou servigos que incorporem as ultimas novidades em termos
de inovacao e tecnologia (Ansoff e Mcdonnell, 1992, p.57-59).

A Figura 2.7 apresenta trios de turbuléncia, agressividade e capacidade de

reacdo que podem assegurar a uma empresa um grau de desempenho 6timo.

Turbuléncia Repetitiva Crescente Mutavel Descontinua Surpreendente
ambiental
Repetitiva Gradativa e Gradativa e Descontinua e Descontinua e
Lenta Rapida Previsivel Imprevisivel
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Agressividade Estavel Reativa Antecipatéria Empreendedora  Criativa
estratégica
Baseadaem Gradativa Gradativa Descontinua Descontinua
Precedentes Baseada na Baseada em Baseada no Baseada na
experiéncia extrapolagéo futuro esperado criatividade
Capacidade De Producéao Marketing Estratégica Flexivel
de reagao da manutengao

potencialidade

Motivada por

Motivada pela

Motivada pelo

Motivada pelo

Procura criar

precedentes  eficiéncia mercado ambiente ambiente
Impede Adapta-sea  Busca Busca Busca
mudanga mudanga mudanga mudanga nova mudanga
conhecida original
. } } } } |
Nivel de i
turbuléncia 1 2 3 4 5

Figura 2.7 - Correspondéncia entre trios - agressividade, capacidade de reagdo e
turbuléncia - que maximizam o retorno sobre o investimento de uma empresa (Ansoff e
McDonnell, 1992, p.63).

Podem ser acrescentadas ao modelo de Porter para analise da concorréncia,
algumas variaveis de grande importancia em ambientes turbulentos e dinamicos como o de
telecomunicacdes. Essas variaveis fazem parte de novos paradigmas adequados a esses

ambientes e que também ajudam a identificar o perfil dos concorrentes.

e Conhecimento do mercado e do ambiente

O conhecimento do mercado e do ambiente permite ao concorrente optar por
investimentos mais atrativos, mais seguros ¢ mais adequados ao seu atendimento. A
adog¢do de métodos prospectivos e o levantamento das caracteristicas dos diversos nichos
identificados podem orientar os concorrentes a novas metas e hipdteses mais efetivas.
Ambientes dindmicos, em que as mudangas tecnologicas sdo rapidas, difusas e
imprevisiveis, requerem investimentos pesados onde as penalidades pelas falhas sdo
severas (Bettis e Hitt, 1995, p.11).

e Postura antecipativa a demanda

Em ambientes turbulentos, empresas orientadas ao ambiente tém maior

probabilidade de obter sucesso ao criar novos nichos e aumentar sua participagdo na
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industria, antecipando-se a demanda por novos produtos ou servigos, obtendo vantagem
competitiva sobre seus concorrentes. Bettis e Hitt (1995, p.12) sugerem que investimentos
devem ser feitos antes mesmo que estimativas maduras de mercado ou estimativas
razoaveis de custos possam ser efetuadas.

e Agilidade e flexibilidade

Ambientes industriais dindmicos e turbulentos requerem respostas rapidas das
empresas as mudangas do seu meio ambiente ¢ as respostas aos movimentos estratégicos
dos seus concorrentes. Empresas orientadas a evolucdo tecnologica estardo mais propensas
a mudangas estratégicas requeridas no seu ambiente (Price, 1996) e a impor suas condigdes
na industria.

As caracteristicas da estrutura organizacional, como descentralizagdo, niveis
hierarquicos, custos de mudanca e flexibilidade de sua linha de produtos e servigos e
automatizagdo da geréncia de seus indicadores de desempenho tornam a empresa mais agil
e competitiva.

O grau de flexibilidade da organizagdo para adaptacdo ao mercado e ao seu
ambiente é um dos fatores mais importantes para a obtencdo de vantagens competitivas na
industria (Sanchez, 1995). O desenvolvimento tecnologico permite um aumento cada vez
maior da flexibilidade da empresa, permitindo a oferta de produtos e servigos mais baratos
e mais adequados as caracteristicas particulares dos compradores (Kotha, 1995).

Uma planta e estrutura organizacional robusta, que permita agregar mais
produtos e servigos e funcionalidades aos produtos e servigos ja ofertados, permite uma
adequacdo mais rapida ao aumento da demanda e diminui também os efeitos negativos da

imprevisibilidade do ambiente (Bettis e Hitt, 1995).

e Core competence
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Core competence ¢é a atividade em que a empresa é ou deve ser especialmente
competente em relagio a seus competidores (Prahalad e Hammel, 1990). E a diferenciagio
do negocio necessaria ao seu sucesso.

Lei, Hitt e Bettis (1996, p.549) definem a core competence de uma empresa
como “..um conjunto de definicdo de problemas e os insights para sua resolucdo que
promovem o desenvolvimento de estratégias idiossincraticas alternativas de crescimento.”.
Core competences para serem efetivas devem ser baseadas principalmente em uma
aprendizagem organizacional continua, complexa e dinamica. No entanto, a aprendizagem
organizacional isolada ndo implica desenvolvimento da core competence: a empresa tem
que utilizar e converter esta aprendizagem em recursos e habilidades especificas (Lei, Hitt
e Bettis, 1996, p.550, 553).

InvestigacGes sobre as areas em que 0s concorrentes sdo competentes e
possuem recursos e habilidades especificas, dificeis de serem imitadas, podem revelar
provaveis respostas estratégicas aos movimentos da industria e do meio ambiente. E
importante também pesquisar a maneira como a concorréncia desenvolve sua core
competence. A aprendizagem desenvolvida em atividades repetitivas baseadas apenas em
comportamentos e situagdes passadas € facilmente imitada e ndo proporciona vantagens
competitivas duradouras. A core competence especifica da empresa ¢ desenvolvida por
meio de aprendizagem que proporcione a criagdo de novos insights, senso critico e
consciéncia coletiva dentro da organizagao (Lei, Hitt ¢ Bettis, 1996, p.553 - 554).

Os valores competitivos dos recursos podem advir da experiéncia interna
acumulada ou ser adquiridos do ambiente externo e podem ser aumentados ou eliminados
pelas mudangas tecnologicas, comportamento dos concorrentes ou necessidades dos
compradores. Esses valores internos ¢ externos adquiridos depreciam-se € necessitam ser

revigorados continuamente nas atividades da empresa (Porter, 1991, p.108). A depreciagéo



69

dos ativos intangiveis de uma empresa, inclusive dos conhecimentos e habilidades dos
individuos, é acentuada com a evolugdo tecnoldgica acelerada e a mutagdo constante do
meio ambiente.

Segundo Prahalad e Hamel (1990, p.82), “..a aprendizagem coletiva na
organizagdo torna-se a base da core competence.”. Essa competéncia é uma fonte critica

para uma vantagem competitiva sustentada.

2.5 Estratégias competitivas genéricas

Estratégias competitivas sdo os meios utilizados por uma empresa para a
criagdo e manutencdo de vantagens dentro da sua industria, considerando-se seus recursos
competitivos e as condi¢des do seu ambiente de negdcios (Porter, 1986; Moraes, 1996,
p.2). Consistem dos movimentos e aproximac¢des que uma empresa faz para atrair
compradores, suportar as pressdes competitivas ¢ melhorar sua posi¢gdo no mercado
(Thompson e Strickland, 1992, p.102).

A estratégia de uma organizacdo pode surgir de maneira planejada ou emergir
de um padrdo de decisdes tomadas ao longo do tempo, como sugere Mintzberg, (apud
Thompson, 1993, p.474). Essas alternativas ndao sdao excludentes ¢ em muitas empresas,
elas existem simultaneamente.

As estratégias, entdo, podem ser formuladas de trés maneiras distintas:

a) podem ser planejadas sistematicamente e racionalmente;

b) podem ser criadas pelo espirito empreendedor de um lider, que concebe as

estratégias observando a adaptagdo entre a organizacdo e seu meio ambiente, identificando

oportunidades de mudanga;
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¢) podem emergir incrementalmente pela acdo dos gerentes na adaptagdo da
organizagdo as estratégias competitivas e funcionais exigidas pelas mudangas no seu
ambiente.

De acordo com a afirmagdo de Bruce Handerson, do Boston Consultant Group
(Wheelen e Hunger, 1992, p.8), as estratégias intuitivas ndo obterfo sucesso se: a) a
empresa se tornar grande; b) se os niveis hierarquicos gerenciais aumentarem; ou c) se 0
ambiente mudar substancialmente.

Pesquisas de Gluck, Kauffman e Walleck (in Wheelen e Hunger, 1992, p.8),
sugerem que para melhor enfrentar as mudangas do ambiente, o planejamento estratégico
evolui de acordo com as quatro fases seqiienciais seguintes:

I. Planejamento financeiro basico - é a busca do melhor controle operacional

através de metas orcamentarias.

II. Planejamento baseado em projecdes - ¢ a busca do efetivo planejamento
para crescimento, baseado na predi¢do do futuro a curto prazo, ou longo-prazo de acordo
com Ansoff e McDonnell (1992, p.37), quando se supde que o desempenho futuro possa e
deva ser melhor do que o do passado e sdo negociadas metas mais elevadas com os niveis
inferiores da organizagao.

IIT1.Planejamento orientado ao exterior (planejamento estratégico) - € a busca

do aumento de respostas ao mercado e & competicdo, adotando-se o pensamento
estratégico. De acordo com Ansoff ¢ McDonnell (1992, p.38), é feita uma analise das
perspectivas da empresa, identificando-se tendéncias, ameagas, oportunidades e
descontinuidades singulares que possam alterar as tendéncias historicas .

IV.Administra¢do estratégica - ¢ a busca da administra¢ao de todos os recursos

para o desenvolvimento de vantagens competitivas ¢ para ajudar a criagao do futuro. Nesta
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fase, € incluida a consideracdo da implementagdo e avaliagdo e controle estratégicos, em
relacdo ao planejamento estratégico descrito na fase I11.

As estratégias competitivas abordadas neste trabalho sdo as de negocios ou
empresariais genéricas, todas voltadas a proporcionar uma melhoria na posi¢do
competitiva de uma organizacdo dentro de sua industria.

Um namero incalculavel de estratégias competitivas pode ser elaborado pelas
organizagdes para se adequarem as suas condi¢des especificas de competi¢do e ao seu
ambiente (Thompson e Strickland, 1992, p.103). No entanto, varios autores sugerem o
estudo de estratégias genéricas amplas, internamente consistentes, que ajudem a
elaboracdo de estratégias mais especificas e apropriadas a induastria ou a organizagdo
(Porter, 1986, p.49; Thompson e Strickland, 1992, p.103).

Trés estratégias competitivas genéricas foram propostas inicialmente por Porter
em 1980 (1986): lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque. Posteriormente, em
1985 (1989, p.10), ele dividiu a estratégia de enfoque nas categorias de enfoque no custo e

na diferencia¢do, mostradas na Figura 2.8 .
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Figura 2.8 - Estratégias competitivas genéricas (Porter, 1989, p.10).

e Estratégia de lideranca no custo total

E a estratégia competitiva genérica que visa atingir um mercado amplo, por
meio da lideranga no baixo custo total em uma determinada industria (Porter, 1986, p.50).
A lideranga no baixo custo ¢ a habilidade que tem uma corporagdo ou suas unidades de
negobcios, de projetar, produzir e colocar no mercado, um produto ou servigo comparavel,
porém, mais eficientemente que seus competidores (Wheelen e Hunger , 1992, p.197).

O poder da estratégia da lideranga no custo total ¢ mais significativo quando:
a) os produtos ou servicos da industria sdo semelhantes; b) a competicao se da basicamente
em precos; ¢) a maioria dos compradores procuram a similaridade dos produtos e servicos;
d) sdo baixos os custos de mudanga para os compradores; e¢ €) quando os grandes
compradores barganham agressivamente por baixos pregos (Thompson e Strickland, 1992,
p-106-107).

Uma posicdo de baixo custo na indudstria proporciona a empresa algumas
defesas atrativas contra as cinco forcas que dirigem a concorréncia (Thompson e
Strickland, 1992, 106):

¢ Quanto a rivalidade entre os competidores, a posi¢cdo de lideranga de baixo
custo fortalece a empresa em uma possivel guerra de pregos e deixa-a em posi¢do

privilegiada para aumentar sua participagdo no mercado.
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e Quanto ao poder de barganha dos compradores, essa condi¢cdo proporciona
uma protecdo de sua margem de lucro contra os compradores poderosos, uma vez que,
raramente sdo capazes de impor condi¢des de precos abaixo dos praticados na industria.

e Quanto ao poder de negociagdo dos fornecedores, a empresa torna-se menos
susceptivel e a sua fonte primaria de vantagem de custo ¢ a sua melhor eficiéncia interna.

¢ Quanto aos entrantes potenciais, a empresa baseada no baixo custo pode
utilizar a queda de pregos para aumentar a barreira de entrada na industria.

¢ Quanto aos produtos e servigos substitutos, a empresa baseada no baixo custo
¢ melhor posicionada do que seus rivais de alto custo para usar o preco baixo como defesa
e tentativa de ganhar mercados em outras inddstrias.

Como sugere Porter (1986, p.51), uma estratégia de lideranga de custo utilizada
por alguma empresa pode causar uma revolugdo na industria onde as bases da concorréncia
tenham sido historicamente diferentes e os concorrentes estejam mal preparados para a
minimizagdo de custos. Essas caracteristicas sdo marcantes em ambientes monopolistas e
também em ambientes onde a competicdo ¢ regulamentada pelo governo.

A implementacdo de uma estratégia de baixo custo pode exigir altos
investimentos em tecnologia e equipamentos, fixacdo agressiva de precos e prejuizos
iniciais (Porter, 1986, p.50).

o Estratégia de diferenciagdo

A estratégia de diferenciacdo pretende atingir todo o mercado e envolve a
criacdo de produtos ou servigos cujos atributos sdo percebidos como Unicos dentro da
indastria. Varios métodos podem ser usados para se atingir a lideranga pela diferenciagéo,
quais sejam: projeto ou imagem da marca; tecnologia; caracteristicas; rede de
comercializagdo e distribui¢cdo; servicos e produtos sob encomenda; ou outras dimensoes

(Porter, 1986, p.51; Wheelen ¢ Hunger, 1992, p.198).
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A diferenciagdo ¢ uma estratégia viavel para obtencdo de lucros acima da
média da industria em um negocio especifico. Proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva devido a lealdade dos compradores com relagdo a uma marca especifica ou aos
produtos e servigos de uma determinada empresa. Conseqiientemente, torna esses clientes
menos sensiveis ao preco, ja que exclui a necessidade de uma posicdo de baixo custo
(Porter, 1986, p.52).

A estratégia de diferenciagdo ¢ adequada quando: a) a necessidade dos
compradores ¢ diversificada; b) existem varias maneiras de diferenciagdo que
proporcionam valores aos compradores; c) poucos concorrentes escolhem esta mesma
estratégia; e d) o produto ou servico ndo pode ser imitado rapidamente ou a baixo custo.
Qualquer coisa que a empresa possa fazer para criar ou adicionar valores aos seus produtos
ou servigos, representa uma base potencial para a diferenciagdo (Thompson e Strickland,
1992, p.108).

A estratégia de diferenciacdo exitosa proporciona também defesas em relacdo
as cinco forgas que dirigem a concorréncia, propostas por Porter (1986, p.52). Thompson e
Strickland (1992, p.108) sugerem que essas defesas sdo:

o [ecaldade dos compradores em relagdo aos seus rivais,pois esses compradores
geralmente estdo dispostos a pagar um prémio extra pelos seus produtos ou servigos.

e Aumento das barreiras de entrada pelos mesmos motivos.

e Diminui¢do do poder de barganha dos grandes compradores ja que os
produtos e servigos oferecidos pelos concorrentes ndo sdo atrativos para eles.

e Diminui¢do da ameaca de produtos e servigos substitutos, devido aos seus
atributos de especificidade.

e Diminui¢do de sensibilidade da empresa ao poder de barganha dos

fornecedores, uma vez que, como a diferenciagdo permite & empresa praticar maiores
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precos e conseguir maiores margens de lucros, torna-a fortalecida para suportar aumentos
de precos dos seus fornecedores.

o Estratégia de custo focalizado

O custo focalizado ¢ a estratégia de baixo custo direcionada a um determinado
grupo de compradores ou mercado geografico. Neste caso, a empresa procura a vantagem
de custo em um segmento especifico na crenca de que pode explorar mais eficientemente
determinado nicho de mercado do que seus rivais (Wheelen e Hunger, 1992, p.199).

e FEstratégia de diferenciacio focalizada

A estratégia de diferenciag¢do focalizada ¢ a estratégia de diferencia¢do voltada
a um grupo de compradores particular, um segmento da linha de produtos ou servigos, ou
um determinado mercado geografico. Segundo Porter (1989, p.13; Wheelen e Hunger,
1992, p.199), o mercado alvo deve possuir compradores com necessidades diferenciadas
ou que buscam sistemas de producao e distribui¢do mais adequados, diferentes de outros
segmentos da industria .

As estratégias de focalizagdo se tornam mais atrativas quando (Thompson e
Strickland, 1992, p.111-112): a) o segmento ¢ grande o suficiente para ser rentavel, porém
pequeno suficiente para que ndo interesse aos grandes competidores; b) o segmento possui
um bom crescimento potencial; ¢) o segmento ndo é crucial para o sucesso dos maiores
competidores ou nenhum outro se concentra neste segmento; e d) os compradores
requerem produtos ou servigos especializados ou personalizados e a empresa possui as
habilidades e recursos para atendé-los.

De acordo com Thompson e Strickland (1992, p.112), a focalizagdo também
proporciona uma base para a defesa contra as cinco forcas que dirigem a concorréncia. Os
rivais que atuam em diversos segmentos de mercado geralmente ndo tém a mesma

capacidade competitiva para atender uma clientela especifica. A competéncia da empresa



76

para atuar em um determinado nicho ergue barreiras aos entrantes potenciais ou
competidores a atuacdo nesse segmento da industria. Do mesmo modo, a diferenciagio
evita a entrada de produtos substitutos. O poder de barganha dos compradores ¢
neutralizado de certa forma pela dificuldade de mudar seus negocios para empresas menos
capazes de atender suas necessidades especificas. Ja o poder de barganha dos fornecedores
¢ diminuido ou pelo baixo custo conseguido pela empresa ou por maiores prémios
proporcionados aos compradores.

Riscos das estratégias genéricas competitivas

Nenhuma estratégia competitiva é garantida para alcangar o sucesso. Em
algumas indistrias, a estrutura industrial ou as estratégias adotadas pela concorréncia
podem eliminar a possibilidade de obten¢do de vantagens de uma ou mais das estratégias
genéricas. A adogdo das estratégias genéricas apresenta riscos, que fundamentalmente sdo:
falha para alcancar ou sustentar a estratégia pretendida e o desgaste da vantagem
estratégica obtida pela evolugdo da industria e pela mudanga do comportamento da
concorréncia.

Varios tipos de riscos em relagdo as estratégias genéricas, lideranga no custo
total, diferenciacdo e as de enfoque, sdo descritos a seguir, baseados no modelo de Porter
(1986, p.58-60 ; 1989, p.17-19).

¢ Riscos da lideranga no custo total

Para a empresa preservar sua posi¢do de lideranca de baixo custo, sdo
necessarios muitas vezes, altos investimentos em equipamentos mais modernos e troca de
ativos obsoletos, ndo proliferacdo de linha de produtos e acompanhamento atento dos
avangos tecnologicos.

Alguns dos principais riscos de lideranca de baixo custo sdo: mudanca

tecnoldgica que anula o investimento e aprendizado anterior; aprendizado de baixo custo
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por novas empresas por meio de imitacdo ou de capacidade de investimentos em

instalagdes modernas; incapacidade de percep¢do das mudangas ocorridas na indudstria ou

necessarias aos produtos e servigos em virtude da aten¢do dada exclusivamente ao custo; e

inflago dos custos que dificulta a capacidade da empresa em manter uma margem de lucro

competitiva ou compensar os precos dos produtos ou servigos diferenciados dos seus
concorrentes.

¢ Riscos da diferenciagdo

Se os compradores nao perceberem valores significativos na diferenciacdo dos
produtos ou servigos, isto é, se produtos padronizados da industria atendem suas
necessidades, a estratégia de baixo custo anula rapidamente a estratégia de diferenciagéo

(Thompson e Strickland, 1992, p.110). Outros riscos da diferenciagdo sdo (Porter, 1986,

p-59-60): alto diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo que ndo estimulam
os compradores a lealdade da marca ou dos produtos ou servigos da empresa; diminui¢ao

da necessidade da diferenciac@o dos produtos ou servigos oferecidos por uma determinada

empresa; ¢ a imitagdo que reduz a diferenciacdo percebida pelos compradores, fato que
ocorre geralmente quando a industria ou mercado de determinados produtos e servigos
amadurecem.

¢ Riscos do enfoque

Alguns dos riscos das estratégias de enfoque sdo apresentados por Porter

(1986, p.60; 1989, p.18): ampliacdo do diferencial do custos entre os concorrentes que

atuam em todo o mercado e os que atuam em enfoques particulares; reducdo das diferencas

entre os produtos e servicos demandados pelo alvo estratégico e o mercado como um todo;

submercados dentro do alvo estratégico que se apresentam mais atrativos; diminuicdo da

demanda do nicho explorado; e interesse dos grandes competidores pelo segmento de

mercado.
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A opcdo pela estratégia genérica mais adequada deve ser aquela baseada nas
virtudes da empresa e mais dificil de ser seguida pelos seus concorrentes. Apesar da
possibilidade de uma empresa seguir com sucesso mais de uma abordagem estratégica
como seu alvo primario, raramente estara bem ajustada para todas as trés. A empresa que
fracassar no desenvolvimento de uma das estratégias genéricas apresentadas ficara em uma
posi¢do estratégica extremamente pobre. A posi¢do de meio termo entre as estratégias
genéricas deixa a empresa numa posi¢do quase garantida de baixa rentabilidade (Porter,
1986, cap.2; 1991, p.101-102). Porter (1989, p.19) afirma que em varias industrias “...as
trés (ou quatro) estratégias genéricas podem coexistir lucrativamente, contanto que as
empresas sigam estratégias diferentes ou selecionem bases diferentes para a diferenciagio
ou enfoque.”.

Estratégias distintas também podem ser necessarias para uma empresa que
procure segmentos mais adequados as suas habilidades e capacidades (Porter, 1989,
p.213).1

Por varias razdes, os atores participantes de uma indistria possuem diversas
caracteristicas que os diferenciam. A elaboracdo de estratégia direcionada para
compradores e fornecedores destaca-se em importdncia, principalmente em ambiente
competitivo regulamentado, como o do setor brasileiro de telecomunicagdes, em que sera
permitida inicialmente a entrada de apenas dois competidores em cada regido e sdo poucos
os produtos substitutos para a industria.

Os compradores de uma industria geralmente se diferenciam em suas
necessidades de compras em relagdo a niveis de atendimento, qualidade dos produtos e
servigos, informagdes e outros aspectos. Os compradores diferenciam-se também pela sua

posicao estrutural na industria, pelo seu potencial de crescimento e pelos custos para seu
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atendimento individual. E importante entdo a identificagio de caracteristicas de bons
compradores e sua selegdo, como também a criagdo de novos compradores (Porter, 1986,
cap.6). A escolha de fornecedores também é uma variavel importante para a consecugdo de
vantagens competitivas sustentaveis, principalmente em ambientes dinamicos intensivos
em tecnologia, como os de telecomunicagdes, eletronica e informatica, que requerem uma
maior integragdo horizontal (Yoffie, 1996). De acordo com Garud e Kumaraswamy (1995,
p.101), devido as rapidas mudangas tecnologicas, as empresas muitas vezes percebem que
ndo tém todas as competéncias necessarias para criar um sistema tecnologico viavel e que
essas competéncias podem existir em seus fornecedores ou rivais.

A metodologia para a selecdo de compradores e fornecedores proposta por
Porter (1986, cap.6), deve incluir os seguintes critérios:

e Selecdes de compradores

Cinco critérios gerais determinam a qualidade dos compradores do ponto de
vista estratégico:

a) Necessidades de compra em relagdo as capacidades de sua empresa - esta

comparagdo permitird a empresa alcangar um nivel mais alto para diferenciagdo dos seus
produtos e minimizar o custo de atendimento a estes compradores em relacdo a seus
concorrentes.

b) Potencial de crescimento dos compradores - determinado por trés

condigdes: indice de crescimento de sua industria; indice de crescimento do seu principal
segmento de mercado; ¢ sua mudanga em termos de parcela de mercado na industria. O
indice de crescimento dos compradores depende das condi¢des estruturais de sua industria,
de sua capacidade de adaptagdo ao seu ambiente industrial € ao seu macro ambiente ¢ de

sua capacidade de criagdo de novos segmentos de mercado.

' No desenvolvimento de estratégias genéricas para as empresas do Sistema Telebras frente ao novo cenario industrial, se¢io 4.4, sdo
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¢) Poder de negociacédo intrinseco dos compradores e sensibilidade ao preco -

os fatores que determinam o poder de negociagdo dos compradores sdo similares aos
apresentados para analise do poder de barganha dos compradores.

d) Custo de atendimento aos compradores - os custos de atendimento a

diferentes compradores podem variar geralmente pelas seguintes razdes: volume do
pedido; venda direta ou por distribuidores; tempo de espera necessario; estabilidade do
fluxo de pedidos; custo de expedi¢do; custo de venda; e necessidade de adaptagdo ao
cliente.

A escolha dos melhores compradores deve equilibrar os critérios anteriores
com relagdo a capacidade da empresa e dos seus concorrentes. O principio estratégico
basico para a selecdo dos compradores ¢ procurar os mais favoraveis a empresa (Porter,
1986, p.123).

Para a selecdo dos compradores, devem ser consideradas também as seguintes
implicagdes estratégicas (Porter 1986, p.123-126):

e Uma empresa com uma posi¢do de baixo custo pode vender a compradores
poderosos, sensiveis ao preco, e ser bem sucedida, desde que sua margem de lucro seja
acima da média da sua industria.

e A empresa que ndo possui vantagens de custo ou diferenciagdo precisa ser
mais seletiva quanto aos seus compradores. Deve procurar compradores menos sensiveis
ao preco, devendo até desistir de grandes volumes de vendas para sustentar esse enfoque.

e Se ndo existem bons compradores, a empresa precisa cria-los influenciando
algumas das suas caracteristicas a seu favor. Uma estratégia importante ¢ a criacao de
custos de mudanga, como por exemplo, desenvolver produtos ou servi¢os sob encomenda e

proporcionar treinamento aos compradores.

apresentadas algumas estratégias distintas adequadas a mercados e produtos segmentados.
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e Ampliar a escolha dos compradores, aumentando o valor agregado que a
empresa lhes oferece, como por exemplo, o fornecimento de servico responsivo ao cliente,
assisténcia técnica e crédito ou novas caracteristicas dos seus produtos ou servigos. A
ampliacdo da base para escolha dos compradores pode ser conseguida também com a
redefini¢do do modo de pensar sobre a fun¢do de um produto ou servigo, mesmo que esse
ndo sofra alteragdes. S@o exemplos desses fatores adicionais: valor de revenda; custo de
manutengdo e tempo parado ao longo da vida do produto; custo de combustivel;
capacidade de geragdo de receita; e custo de instalagdo.

e FEliminar compradores de alto custo para a empresa. Deve ser considerado
no entanto, que alguns compradores de alto custo podem ser altamente insensiveis ao preco
e acessiveis ao aumento dos custos para seu atendimento. Muitas vezes esses compradores
podem ser bastante uteis para a obtencdo de economias de escala ou outros propositos
estratégicos.

e A qualidade dos compradores pode mudar com o tempo. A empresa deve
entdo evitar compradores que tendem a se tornar mais sensiveis ao preco ao longo do
tempo e buscar aqueles particularmente favoraveis. Para atrai-los, por exemplo, podem ser
diminuidos os seus custos de mudanga e posteriormente elevados, como fungdo de uma
estratégia.

e Considerar os custos de mudanca dos compradores decorrentes dos
movimentos estratégicos na industria.

e Selecio de fornecedores

Para a selegdo dos fornecedores, deve ser considerada a analise da estrutura da
indastria apresentada no item 2.3. Os principais pontos que devem ser considerados na
estratégia de compra, do ponto de vista estrutural sdo (Porter, 1986, p.126-129):

estabilidade e competitividade do grupo de fornecedores, devendo ser procurados
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fornecedores que irdo manter ou melhorar sua posi¢do competitiva em termos de produtos
ou servigos; estagio 6timo de integragdo vertical considerado pela empresa; diversificagdo
de compras entre fornecedores qualificados para compensar ou superar o seu poder de
barganha e evitar custos de mudanga, procurando se tornar independente dos produtos ou
servicos e assisténcia técnica de um determinado fornecedor; promover fontes alternativas
qualificadas através de apoio a novos fornecedores; promover a padronizacdo das
especificagdoes dos produtos e servigos adquiridos; criar uma ameaga de integragdo para
tras, para melhorar sua posi¢do de integragdo; e utilizar integragdo parcial para tras,
embora comprando parte de fornecedores externos.

Algumas empresas que possuem relagdo verticalizada, compradores e
fornecedores, tém se dedicado ao desenvolvimento de relacionamento mais confiavel e
duradouro entre elas. Isso tem acontecido por meio da redu¢do do niumero de fornecedores
e da criagdo de relacionamentos de longo prazo entre todo o grupo, provocando uma

dependénciatitua entre eles (Garud e Kamaraswamy, 1995, p.101).
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3
Metodologia

A metodologia utilizada no desenvolvimento desta dissertagdo tem como base

uma abordagem qualitativa, com utilizacdo de fontes secundarias documentais.

Essa abordagem da pesquisa pode ser classificada simultaneamente como

pesquisa de desenvolvimento e pesquisa exploratoria. A pesquisa de desenvolvimento é

uma pesquisa aplicada, que visa o desenvolvimento de processos e instrumentos, que sdo
os modelos, sistemas, técnicas, politicas e estratégias de agdo. A pesquisa exploratoria do
tipo projetiva, € utilizada para prospeccdo e caracterizacdo de cendrios, situagdes e
tendéncias (Mattos, 1996, p.8-9).

Mattos (1997, p.23) classifica ainda essas dissertagdes como projetivas e
sugere que esses tipos de dissertagdo “...ndo comportam hipdtese (no sentido do método
académico) nem sdo objeto de teste.”. Acrescenta ainda que elas “...envolvem proposta,
que ¢ justificada internamente por sua consisténcia analitica e, externamente, pelo
reconhecimento credenciado de seus elementos, bases e fontes, como qualquer
dissertacdo.”.

Segundo Godoy (1995a, p.58), a pesquisa qualitativa “...parte de questdes ou
focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.”

Trés aspectos importantes considerados por Godoy (1995b, p.23) devem ser

observados durante a pesquisa documental: a) a adequada escolha dos documentos, em
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fung@o dos propositos, idéias e hipoteses da pesquisa; b) o acesso a eles; e c) sua analise,
incluindo ai a sua exploragdo e o tratamento dos resultados.

O trabalho foi desenvolvido a partir do problema apresentado e da
caracterizagdo da industria de telecomunicagdo descritos no capitulo introdutorio.

A pesquisa foi iniciada com a selegdo de material sobre novos paradigmas
estratégicos, tendéncias tecnologicas e sobre a futura reestruturacdo do setor. Muitas
informagdes foram obtidas em documentos ndo publicados internos a Telpe e também em
comunicac¢des no ambiente de trabalho.

Os documentos foram utilizados de forma ampla, incluindo varias formas de
materiais escritos como a literatura académica, técnica e de ficcdo, jornais e revistas
especializados ou ndo, relatérios empresariais e outros documentos internos nao
publicados, além de estatisticas obtidas de diversas fontes, com a finalidade de explicitar a
grandeza e o comportamento, e a qualidade em relagdo aos aspectos socio-econdmicos e de
desempenho empresariais considerados relevantes.

As informagdes pesquisadas buscaram a obtengdo de um bom subsidio e
aprofundamento da teoria apresentada ¢ foram a base para o desenvolvimento e aplicagao
dos fundamentos tedricos apresentados.

Para complementagdo deste trabalho, foram acrescentados outros
procedimentos de pesquisa como o recurso a entrevistas e discussdes em grupo para
consolidagdo de opinides sobre o assunto ou para op¢do por determinado modelo ou
cenario proposto. Essas entrevistas foram limitadas a alguns especialistas da area que
efetivamente podem contribuir para o desenvolvimento deste trabalho e de suas propostas.

Como esta ¢ uma pesquisa aplicada de utilidade ao Sistema Telebras e a Telpe
em particular, o acesso a informagdes atualizadas é fundamental para uma analise do setor

de telecomunicacdes brasileiro em vias de reestruturagdo e para explicitar uma proposta
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para desenvolvimento de processos e estratégias de acdo e prospecgdes de cenarios e
tendéncias consistentes.

O modelo escolhido para estudo do ambiente, atual e futuro, do setor brasileiro
de telecomunicagdes, foi baseado na teoria desenvolvida por Michael Porter (1986) para
analise da estrutura da industria e da concorréncia. Esse modelo ¢ considerado uma das
contribuicdes mais inovadoras para analise do ambiente competitivo, de acordo com
Moraes (1991, p.59). O modelo para auxiliar na elaboracdo de estratégias competitivas
genéricas e de selecdo de compradores e fornecedores também foi baseado em modelo
desenvolvido por Porter, igualmente referenciado por muitos autores e pesquisadores da
area. A esses modelos foram adicionados alguns fatores que ajudam uma melhor
caracterizagdo do ambiente industrial das telecomunicagdes, dindmico e intensivo em
tecnologia.

Esta pesquisa pode ser dividida em seus grandes temas, com suas principais
fontes utilizadas:

a) Modelo tedrico basico: Porter (1980).

b) Novos paradigmas estratégicos: diversos artigos publicados principalmente
no Strategic Management Journal e Harvard Business Review e artigos de pesquisadores
do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras, CPqD.

c) Ambiente tecnologico: artigos e documentos da Telebras e de pesquisadores
do CPgD e publicagao do International Telecommunicaions Union, ITU (1995).

d) Ambiente regulamentado: Projeto de Lei das Telecomunicagdes Brasileiras
e exposicdo de motivos do Ministério das Comunicagdes (Minicom, 1996a; 1996b), e

entrevistas e artigos publicados na Revista Nacional de Telecomunicagdes, RNT.
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e) Metodologia: disciplina Seminario de Dissertagdo de Mestrado do curso de
Mestrado em Administracdo da UFPE, ministrada pelo professor Pedro Lincoln C.L.
Mattos.

f) Caracteristicas da industria de telecomunica¢des pernambucana e brasileira,
atual e futura: entrevistas e discussdo em grupo (Avellar et alli, 1997), documentos e
comunicagdes internas e documentos do Minicom (1995a; 1995b; 1996b).

Ao longo do desenvolvimento da fundamentagdo tedrica e aplicagdo dos
modelos, novas dimensdes foram acrescentadas, como a segmentacdo da industria,
proposta por Porter (1989). Foram definidos segmentos de prestacdo de servicos mais
abrangentes como o provisionamento de rede e prestacdo de servigo final, na secdo 4.4,
sobre os quais foram propostas as estratégias competitivas genéricas.

As maiores dificuldades encontradas na pesquisa ¢ no desenvolvimento do
trabalho foram quanto as indefini¢des de um setor ainda ndo estabelecido, cuja estrutura
atual diverge profundamente da estrutura que se pretende implantar, e seus atores,

empresas concorrentes, sdo ainda desconhecidos.
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4
Analise prospectiva do setor

4.1 Apresentacao de cenarios

A abertura da industria de telecomunicag¢des foi formalizada com a assinatura
do Acordo Mundial das Telecomunicagdes, aprovado na reunido da Organizagdo Mundial
do Comércio (OMC) realizada em Genebra no dia 15 de fevereiro de 1997, por 69 paises,
dentre eles o Brasil (Siqueira,1997a, p.22). Esse documento prevé a eliminagdo de
barreiras aos investimentos na area de servigos de telecomunicagdes a partir de janeiro de
1998. Na ocasido, o Brasil comprometeu-se, por esse acordo, a abrir totalmente seu
mercado um ano apds a aprovacdo da Lei Geral das Telecomunicagdes, o que devera
ocorrer no proximo ano.

A industria brasileira de prestagdo de servigos de telecomunicacdes devera ser
caracterizada fortemente pela presenca de empresas de origem estrangeira, detentoras de
tecnologias avancadas, de capital para atendimento ao mercado e oferta de novos servigos,
e experiéncia de atuacdo em mercados abertos em outros paises (Avellar et alli, 1997).

O Projeto de Lei Geral das Telecomunicagdes Brasileiras, de dezembro de
1996, foi aprovado pelo Senado Federal com base no Substitutivo do Relator ao Projeto de
Lei N° 821 de 1995, do Deputado Alberto Goldman, e sancionado pelo Presidente da

Republica em 10 de julho de 1997.
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Esse substitutivo apresenta algumas alteragdes ao texto original, das quais €
destacado o Artigo 74, que determina que as prestadoras de telecomunicacdes de interesse
coletivo terdo direito a utilizagdo de postes, dutos, condutos e serviddes pertencentes ou
controladas por outra prestadora de servigos de telecomunicagdes ou de outros servigos de
interesse publico, desde que nd3o existam impedimentos técnicos, de forma ndo
discriminatdria e a precos e condigdes justas e razoaveis. Nao havendo acordo entre as
partes, a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes deverd promover a interagdo com o0s
orgdos reguladores dos demais setores para viabilizar a utilizagdo da infra-estrutura
solicitada (Goldman,1997, p.25).

A reestruturacdo do setor sera realizada com a privatizagdo das operadoras do
Sistema Telebras divididas em quatro grandes grupos de empresas regionais, chamadas
T1,T2,T3 e T4, mais a Embratel, chamada E1, e pouco tempo depois serdo introduzidas
novas empresas operadoras no mercado (RNT, 1997a, p.8). O cronograma tentativo € que
até 1998 sejam privatizadas os quatros grupos regionais T1,T2,T3 e T4, e a transportadora
de longa distancia, E1. Logo a seguir serdo introduzidas novas operadoras nacionais,
NI1,N2 e N3, que poderao prestar qualquer servigo em qualquer lugar do pais.

Depois de um periodo ainda a ser definido, que podera ser de 4 a 5 anos, seréo
liberadas as T1, T2, T3 e T4 e a E1 para atuarem em qualquer servigo e area geografica, o

13

que acarretaria, segundo o ministro da comunicagdes Sérgio Motta: “...um mercado de
plena competi¢do com um nimero de operadoras globais. A idéia é, assim, chegarmos num
horizonte de cinco anos a um mercado totalmente competitivo para todos os servicos.”
(RNT, 1997a, p.8).

Em um primeiro momento apds a privatizagdo, os grupos T1,T2,T3 e T4

poderdo prestar todos os servigos dentro de suas areas de concessdo, menos os interurbanos

nacionais. A empresa E1 podera atuar nos servigos de longa distdncia em qualquer lugar do
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pais, competindo inicialmente com os grupos regionais em suas respectivas regides (RNT,

1997b, p.26). A Figura 4.1 mostra como sera a competi¢do quando forem introduzidas as

novas empresas N1, N2 e N3 e apds a introdugao da plena competicao.

MOMENTO APOS A ATE 5 ANOS APOS A
PRIVATIZACAO PRIVATIZACAO

EXPLORACAO| , % D % D ﬁ i % D % D ﬁ

DE SERVICOS 5 % 2 % 2 % 5 % [ % 2 %

S| 8 |G| C| 2| & |¢£5|%5%

m m < m m <

EMPRESAS ~ ~ Z ~ [ 4
T1, T2, T3 e

T4 X X X | X | X

El X | X | X | X | X X | X
N1, N2 e N3

X X | X | X | X | X X | X

Figura 4.1 - Permissdo para exploracdo de servigos na nova estrutura.

Com relagdo ao Servigo Moével Celular, o Minicom tem trabalhado para que

. . ~ 15 . .
ocorra a privatizagdo da Banda A" separadamente, mediante processo de cisdo das

atividades da telefonia fixa. Se, no entanto, a privatizagdo do Sistema Telebras ocorrer

dentro de um cronograma compativel com a necessidade de privatizagdo da Banda A, ou

seja, antes da Banda B comegar a operar, esse processo serd abortado (Siqueira, 1997b,

p.22). Caso contrario, a Banda A devera ser privatizada separadamente dentro do prazo

que diz a Lei Especifica N° 9.295', que ¢ 24 meses a partir de julho de 1996, data da sua

promulgacao.

'S As Bandas A e B dividem ao meio o nimero de canais disponiveis no espectro de freqiiéncia autorizado para a operagio do Sistema
Mbével Celular brasileiro, faixa de 800 a 900 MHz, possuindo caracteristicas técnicas idénticas. A Banda A foi reservada inicialmente

para as concessiondrias ja estabelecidas.

' Esta lei estabelece a introdugiio da competigdo para os servigos de telefonia mével, comunicagdo de dados e exploragdo de satélites.
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Para exploragdo do servico movel celular, na Banda B, o pais foi dividido em
10 areas. Participam da licitagdo para essas concessoes 15 consorcios, conforme Tabelas
4.1 ¢ 4.2 (Rocha, 1997; Simdes, 1997). E previsto para 1998 o inicio da operagio destes

sistemas por essas empresas privadas.

TABELA 4.1 AREAS DE CONCESSAO PARA EXPLORACAO DO SERVICO
MOVEL CELULAR, BANDA B - ABERTURA DAS PROPOSTAS DE LICITACAO
EM ABRIL DE 1997

AREA DE DEMANDA VALOR MINIMO NUMERO DE
CONCESSAO ESTIMADA DA CONSORCIOS
PARA 2005 (linhas) CONCESSAO INTERESSADOS
Area 1 Grande Sao Paulo
e outros quarenta 4 milhées RS 600 milhdes 7
municipios da
Regido
Metropolitana
Area 2 Interior de
Siao Paulo 3,7 milhoes RS 600 milhdes 7
Area 3 Rio de Janeiro
e Espirito Santo 2,1 milhGes R$ 500 milhdes 9
Area 4 Minas Gerais 1 milhdo RS 400 milhoes 8
Area 5 Parana e Santa 2 milhdes RS 350 milhoes 10
Catarina
Area 6 Rio Grande do Sul 1,8 milhoes RS 330 milhoes 9
Area 7 Distrito Federal,
Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, 0,6 milhées RS 270 milhdes 1

Goias, Tocantins,
Rondoénia e Acre
Area 8 Amazonas, Amapa,
Para, Maranhdo e 0,2 milhées RS 200 milhdes 0
Roraima
Area 9 Bahia e Sergipe 0,6 milhGes R$ 230 milhdes 5
Area 10 Piaui, Ceara, Rio
Grande do Norte, 1,1 milhodes RS 230 milhoes 7
Paraiba,
Pernambuco e
Alagoas

Fontes: Rocha (1997) e Simdes (1997).

Segundo o secretario-executivo do Ministério das Comunicagdes, Renato
Guerreiro, serd necessario criar mecanismos especiais durante o periodo inicial da

competicdo para facilitar a acdo das novas empresas operadoras diante do predominio



TABELA 4.2 FORMACAO DOS CONSORCIOS PARA EXPLORACAO DO
SERVICO MOVEL CELULAR, BANDA B, E AREAS DE INTERESSE

EMPRESA/
CONSORCIO

EMPRESAS CONSTITUINTES

AREAS DE INTERESSE

Americel

Fundos de penséo, Citibank, Opportunity,
Banco do Brasil Investimentos, La Fonte, Bell
Canada e Telesystem (operadoras canadenses).

7,9¢10

Avantel

Stelar Telecom (do grupo Odebrecht),
Unibanco, Camargo Corréa, Folha da Manha e
Air Touch (operadora dos EUA).

1,2,3,4,5,6,9¢ 10

BCP

O Estado de S. Paulo, Banco Safra, Splice do
Brasil e BellSouth International (operadora dos
EUA).

1,2,3,4,5¢6

Brascom

AG Telecom (da Andrade Gutierrez),
Southwestern Bell (operadora dos EUA),
Grupo Monteiro Aranha e Mannesmann
(empresa alema).

1,2,3,4,5¢6

BSE

O Estado de Sdo Paulo, Banco Safra, Splice,
BellSouth International (operadora dos EUA).

9el0

Consorcio Algar

Grupo ABC Algar, Construtora Queiroz
Galvido, Korea Mobile Telecom.

Consorcio Global

Cia. Suzano de Papéis, Inepar, Motorola,
Nisho Iwai (trading de telecomunicagdes
japonesa) e DDI (operadora do Japao)

2,4,5¢6

GFTT

Banco Garantia, Teldin Telecomunicagdes (do
Grupo Evadin), France Telecom Mobiles
International (operadora francesa)

1,3,5,6¢e10

Hutchison-Cowan
(consorcio)

Cowan (construtora) e Hutchison (operadora
de Hong Kong).

4e5

Lightel (consorcio)

Lightel (subholding do Grupo Algar), Korea
Mobile Telecom (KMT, operadora coreana) e
Construtora Queiroz Galvio.

5,6¢e10

Mcom Wireless

GP Investimentos (Grupo Garantia), Macau
(do mesmo acionista da Multicanal, operadora
de TV a cabo), Telmex (operadora mexicana) e
Comcast (operadora de TV a cabo americana).

Telet

Fundos de penséo (Previ, Petros, Aeros, Sistel,
Telos, Fachesf e Funcef), Citibank, Oportunity,
La Fonte, Banco do Brasil Investimentos, Bell

Canada e Telesystem (operadoras canadenses).

1,2,3,4,5¢6

Tess

Eriline Celular, Telia (operadora da Suécia),
Primave (construtora CR Almeida).

1,2,3,4,5,6,9¢ 10

TT-2

UGB (Globo e Bradesco), AT & T (operadora

dos EUA) e Stet (operadora Italiana). 1,2e3
Vicunha Telecomunica¢des | UGB (Unido Globo Bradesco), Grupo Vicunha
e Stet (operadora italiana). 4,5,6,9¢ 10

Fonte: Sim&es (1997).
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estatal. Mesmo ainda ndo existindo a definicdo de como se dard a competi¢do total, ele
sugere que “...n3o improvavel ¢ termos empresas que oferecam infra-estrutura e outras que
oferecam servigos sobre essa infra-estrutura, montando sua rede sobre ela.” (RNT, 1997b,
p.26). O governo devera definir todos os processos, ja previstos no Projeto da Lei Geral,
para interconexdo e de uso da infra-estrutura, permitindo assim condi¢des isondmicas a
todas as operadoras (RNT, 1997a, p.8) .

O elenco de novos servicos, a serem demandados no futuro, deverao apresentar
algumas caracteristicas, tais como (Telebras, 1995, p.10):

e altas taxas (da ordem de Mbps) para comunicagdo interpessoal, dados e
informagdes e entretenimento com uso de video dindmico;

e integracdo dos servicos, visando ambiente multimidia;

e jun¢do dos segmentos de telecomunicagdes e entretenimento, comegando
por TV por assinatura e evoluindo na dire¢do de servicos interativos;

e mobilidade dos usuarios;

e enderegamento pessoal: servigos enderecados a pessoa, independentemente
de sua localizagdo ou do terminal de telecomunicacdo a sua disposi¢ao;

e proliferacdo e personalizagdo dos servigos;

agilidade: ocupacao estratégica das oportunidades de negdcio;

globalizag?o: criagdo de redes corporativas;

e competicdo;

reducdo de custos: competitividade e maior capilaridade dos servigos.
Nesse sentido, a ITU - International Telecommunications Union (1995, p.206-

207), apresenta aspectos tecnologicos marcantes em 1984 e 1994, e progndsticos para
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TABELA 4.3 ASPECTOS TECNOLOGICOS MARCANTES EM 1984, 1994 E 2004
(ITU, 1995, P.206-207).

TECNOLOGIA

1984

1994

2004

Transmissdo

Predominéncia de sistemas
baseados em fios de cobre. Sdo
utilizadas fibras opticas e
radios microondas para
interligagdo de estagdes.
Sistemas via satélite sdo usados
principalmente para rotas
internacionais

Utilizagdo de sistemas hibridos
cobre/fibra, com uso limitado
da fibra em 4reas locais, redes
de TV a cabo e redes
backbones. Aumento do uso de
fibras em interconexdes
internacionais. Larga utilizagao
de redes corporativas locais.

Generaliza¢do do uso de fibras
entre estagdes. A fibra tornar-
se-4 tecnologia alternativa
adequada as novas conexdes
da rede de acesso. Utilizagdo
crescente de acessos via radio,
incluindo acessos para rede
fixa em zonas rurais e
urbanas.

Sistemas de
Comutagio

Predominio de centrais
eletronicas semi-automaticas
com existéncia de alguns
sistemas manuais.
Aparecimento dos primeiros
sistemas digitais e de centrais
de comutagdo para a rede de
dados.

Utilizagdo crescente de
sistemas digitais. Uso
extensivo de equipamentos
para interconexdo de redes de
dados locais e de longa
distancia. Utilizagdo limitada
de RDSI-FE. Aparecimento das
primeiras centrais de
comutagdo ATM.

Muitas redes serdo totalmente
digitais. A tecnologia ATM
sera amplamente utilizada nas
redes entre centrais e nas
redes locais. Serdo
introduzidas no mercado as
centrais com comutagdo
optica. Existirdo menos
centrais com mais altas
capacidades, com grande parte
da inteligéncia descentralizada
nos equipamentos terminais.

Sistemas Moveis

Sistemas ndo celulares com
utilizagdo de tecnologia HF
(high frequency). Algum uso de
sistemas celulares nos paises
nordicos. Redes de baixa
capacidade.

A tecnologia dominante ¢ a
celular analdgica, juntamente
com servigos de busca
unidirecional (paging).
Aparecem os primeiros
sistemas digitais e do tipo
telefonia pessoal (PCS).

Os sistemas celulares digitais
e do tipo PCS serdo
predominantes. Sera utilizada
em alguns paises a
comunicag¢do movel por
satélite para atendimento a
zonas distantes.

Comunicagdes por
satélite

Sao utilizados satélites para o
trafego de telecomunicagdes
internacionais e para
transmissdo de TV.

Crescimento da utilizagdo de
satélite para radiodifusdo de
radio e TV. Alguma utilizagdo
para comunicagdes moveis.
Introdug@o da compressdo de
sinais digitais.

Utilizagao de satélites
principalmente para
radiodifusdo e comunicagdes
moveis.

Comunicac¢édo de dados
€ texto

O telex ¢ a tecnologia
dominante apesar do
aparecimento do videotexto, do
fac-simile ¢ do correio
eletronico. As redes de
comunicagdo de dados por
pacotes tipo X25 substituem as
redes de comunicagio de
circuitos.

O fac-simile & bastante
disseminado nas empresas. A
Internet ¢ utilizada para fins
académicos e cientificos.
Outros protocolos para
comunicagéo de dados
comegam a substituir as redes
X25. O videotexto se limita a
aplica¢des nacionais
especificas.

O fac-simile digital e entre
computadores serdo
predominantes. A Internet sera
privatizada e competira com
outros sistemas paralelos. A
tecnologia ATM sera
largamente utilizada para a
comunicagdo de dados.

Comunicag¢des de
faixa-larga

Disponibilidade limitada de
linhas privativas com
velocidade média de 64 Kbps.
Algum uso de sistemas de
microondas.

Disponibilidade em larga
escala de linhas privativas de
média velocidade. Acesso a
linhas de alta velocidade (2
Mbps) principalmente nos
paises desenvolvidos. Primeiras
utilizagdes de fibras opticas
para prestagdo de servigos de
difusdo e video interativos.

Disponibilidade em larga
escala de linhas com
velocidades até 155 Mbps.
Larga utilizagdo de
compressdo de sinais digitais.
Oferta de uma vasta gama de
servigos de imagem pelas
operadoras de
telecomunicagdes quando a
legislagdo permitir.

Fonte: ITU (1995)
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2004, que deverdo caracterizar as redes de telecomunicagdes no inicio do proximo milénio,
resumidos conforme a Tabela 4.3.

Em relacdo a comunicagdo moével celular, a ITU (1995) fez algumas
estimativas sobre resultados significativos esperados para o periodo de 1996 a 2000:

e Apesar de representar em 1995, apenas 5% da receita dos servigos mundiais
de telecomunicagdes, porém com crescimento acima da média do setor, para 1996 foi
previsto que no Oriente Médio a receita dos servigos moveis excederia, pela primeira vez,
a receita dos servigos fixos.

e Em 1997, é esperado que na Escandinivia a cesta basica'’ dos servigos
moveis se torne mais barata que a dos servigos fixos, o que levara a sua massificagao.

e No Sudeste Asiatico, o numero de usuarios dos servicos moveis em 1998
devera superar o numero de usuarios dos servigos fixos.

e Servigos moveis globais via satélite deverdo estar disponiveis para uso de
terminais portateis por precos abaixo de US$ 3 por chamada, antes do final do século. Sao
sistemas como o Iridium, o Globalstar e outros, que utilizando constela¢cdes de dezenas de
satélites de baixa oOrbita, terdo cobertura mundial e competirdo com os sistemas terrestres.

Na area de comunicagdes faixa-larga, alguns eventos significativos que
ocorreram nesta década e outros eventos esperados (ITU, 1995), deverdo marcar o
ambiente futuro das telecomunicagdes no nivel mundial, destacando-se:

¢ Fusdes entre empresas operadoras publicas de telecomunicagdes, operadoras
de TV a Cabo e empresas emissoras de televisdo e cinematograficas.

e Desenvolvimento comercial europeu em 1995 de um comutador ATM, capaz

de suportar todas as chamadas telefonicas de um pais de tamanho médio.

17 A cesta basica ¢ o valor da conta telefonica média de um consumidor residencial. E composta por 10% da taxa de instalagdo, assinatura
por 12 meses, 700 chamadas locais e 200 chamadas interurbanas de 3 minutos, sendo estas, 130 diurnas e 70 noturnas, para localidades
distantes mais de 100 Km (Minicom, 1995a, p.43).
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¢ Lancamento de satélite com 500 canais de televisdo previsto ainda para 1997.
Isso ¢ possivel com a utilizagdo de novas técnicas de compressao digital de sinais.

¢ O niimero de usudrios de servicos publicos de correio eletronico via Internet
devera exceder em 1997, o nimero de terminais de fac-simile.

e Desenvolvimento de equipamentos terminais de video-conferéncia e video-
telefonia por precos abaixo de US$ 1.500, também em 1997.

o Na Escandinavia, ¢ prevista para 1998 uma tarifa inica para chamadas locais
ou nacionais. Isso devera ser viabilizado pelo aumento de capacidade e diminuicdo do
custo dos equipamentos.

Diante das tendéncias tecnologicas descritas na seg¢do 2.2.1 - Cenarios
tecnologicos e segundo os requisitos de servigos atuais e emergentes, sdo construidas a
Rede Objetivo e Cenarios de Transicdo pela Telebras (1996a, p.13-15).

A Rede Objetivo ¢ uma rede orientativa que visa estabelecer uma referéncia
futura, de longo prazo, para a evolucdo das redes de telecomunicacdes. Ela deve expressar
claramente o desejo da organizagdo, tendo como balizadores a situagdo atual das redes
existentes, aspectos socio-econdmicos da realidade nacional e o consenso quanto as
tendéncias de evolugdo das redes e servigos de telecomunicagoes.

Os Cenarios de Transicdo sdo as etapas intermediarias das redes e plataformas

de telecomunicagdes na sua evolucdo em direcdo a Rede Objetivo. Sdo configuragoes
factiveis, alocadas no tempo, podendo ser traduzidas em objetivos e metas bem
determinadas.

A Rede Objetivo do Sistema Telebras, que segue as tendéncias de evolugéo e
padrdoes mundiais, ¢ uma RDSI de faixa-larga, capaz de suportar todos os servigos de
telecomunicagdes, tanto de faixa-larga quanto de faixa-estreita, com integra¢do de voz,

dados, textos e imagem, em especial os servigos multimidia. E baseada na tecnologia ATM
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e suportada por uma rede de transporte de alta velocidade, com grande uso de fibras
opticas. As redes de acesso deverfo propiciar tanto a largura de banda para os servicos
faixa-larga, quanto o atendimento as caracteristicas de mobilidade dos usuérios. Essas
redes sdo baseadas em cabos de fibras opticas que chegam até os pontos de consumo ¢ em
acessos via radio celular digital e via satélite (Telebras, 1996a, p.14-15).

Para atendimento aos requisitos dos servigos demandados, as redes backbone
baseadas em comutadores ATM deverdao passar dos atuais limites da ordem de 100 Gbps
para 100 Tbps'® (Telebras, 1996a, p.135-136). Para prover taxas desta ordem, serdo
utilizados comutadores ATM fotonicos, ja em fase de desenvolvimento.

As grandes metas do Governo Federal para o setor de telecomunicacdes
brasileiro em 1999 e 2003, sdo apresentadas na Tabela 4.4. Essas metas fazem parte do
Programa de Recuperagdo ¢ Ampliagao do Sistema de Telecomunicagdes ¢ do Sistema

Postal - PASTE.

TABELA 4.4 - METAS DO PASTE

1999 2003
Segmentos de
Mercado Telefonia Fixa Telefonia Telefonia Fixa Telefonia
Movel Movel
Total 247 9,6 40,0 17,2
Familias 15,7 6,2 22,2 10,2
Urbanas (41%) (17%) (55%) (25%)
Familias Rurais 1,8 0,7 32 1,2
(20%) (8%) (40%) (15%)
Empresas e
Outras 7,6 2,7 14,6 5,8
Entidades (37%) (13%) (50%) (20%)

Quantidades em milhdes de terminais.
Os niimeros entre parénteses indicam o percentual de atendimento em cada caso.

'8 Tera (10'%) bits por segundo.
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Fonte: Minicom (1996b, p.10)

Para Toyne (1997), no novo ambiente competitivo de negocios, 0s pregos
continuardo a cair; o nivel de exigéncia dos clientes continuara a aumentar; a inovagio e
introdugdo de novos produtos sera ainda mais rapida; e o gerenciamento e utilizagcdo da
tecnologia adequada sera cada vez mais importante. Quatro momentos relativos a
introdugdo da competigdo sdo identificados:

e Pré-desregulamentagdo - ¢ a fase pré-competicdo. Caracteriza-se pelas
incertezas e dificuldades de elaboracdo de planos e estratégias empresariais.

eDesregulamentacgao - ¢ a fase inicial da competi¢do. Caracteriza-se pela dificil
previsdo de mercado e dificuldade de focalizagdo de objetivos e metas. O comportamento e
reacgdo dos concorrentes ¢ desconhecido.

e Desregulamentacgfo recente - é a fase em que o ambiente industrial comeca a
se adequar as mudangas ocorridas. Nessa fase, a adaptag@o rapida ¢ o ponto chave para a
obtencao de vantagens competitivas.

e Pos-desregulamentagdo - ¢ a fase em que o ambiente industrial se torna
maduro e apresenta um crescimento mais estavel. Nessa fase, € necessario agir com mais
inteligéncia e conhecimento e ndo apenas mais rapido como na fase anterior. Sdo
caracteristicas dessa fase o aperfeicoamento de sistemas de geréncia; dos processos de

trabalho; e o uso intensivo de sistemas de informagdes gerenciais.
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4.2 Analise estrutural

4.2.1 Analise das 5 forcas que dirigem a concorréncia

4.2.1.1 Ameacas de novos entrantes

A reestruturagdo do setor brasileiro de telecomunicac¢des, pelo Governo
Federal, tem como objetivo o aumento da oferta ¢ melhoria da qualidade dos servigos
prestados, por meio da introdu¢do e da manutencdo de uma competicdo equilibrada, que
devera estimular os investimentos necessarios por parte de empresas privadas, de acordo
com os cenarios regulamentados descritos nas segdes 2.2.2 - Cendrios regulamentados e
4.1 - Apresentagdo de cendrios.

Os entrantes potenciais identificados sdo grupos geralmente formados por
operadoras estrangeiras e outras empresas que dardo o suporte financeiro necessario, como
nos consorcios que disputam a exploragio da banda B do servico modvel celular
(observados na Tabela 4.2). O capital estrangeiro terd participagdo restrita na formagao
inicial desses grupos ou consoércios. Outras empresas que possuem infra-estruturas
adequadas para constru¢do de redes de telecomunicacdes poderdo facilmente atuar no
fornecimento de servicos de transporte. Empresas concessionarias de servigos publicos,
como as de abastecimento de 4dgua e esgoto, embora remotamente na situagdo atual, de
distribuicdo e transmissdo de eletricidade e Orgdos responsaveis por construgdes e
manutengdo de rodovias e ferrovias, dentre outros, sdo entrantes potenciais para servigos
locais e de longa distancia. Esse novo negocio apresenta-se como uma boa alternativa para
obtenc¢do de receitas adicionais.

No entanto, os novos entrantes ndo sdo necessariamente inimigos. Sdo muitas
vezes considerados aliados importantes ou potenciais (Reynolds, 1997). Eles podem ajudar

o desenvolvimento da prépria indistria como um todo, abrir novos nichos de mercado,
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fortalecer os fornecedores existentes ou atrair novos, ou mesmo atuar cComo parceiros por
meio de parcerias e aliangas.

As barreiras de entrada, apresentadas a seguir, servirdo principalmente para
caracterizagdo de alguns dos aspectos mais importantes da indistria de telecomunicagdes,
j& que os entrantes potenciais identificados possuem todas as condigdes necessarias para
suplantar estas barreiras. Essas caracteristicas e todas as outras referidas ao longo deste
trabalho, serdo uteis para a elaboragao das estratégias genéricas da se¢do 4.4.

As caracteristicas das principais barreiras de entrada que influenciam a
industria de telecomunicagdes sdo:

- Economias de escala

Na industria de telecomunicagdes, 0s investimentos necessarios para o
estabelecimento de uma empresa e sua relacdo com o retorno de investimento esperado
variam substancialmente com o segmento de mercado escolhido para sua atuagdo e o
portfolio de servicos a serem ofertados.

Segmentos geograficamente concentrados facilitam o alcance de economias de
escala adequadas. A exploracdo de servicos menos rentaveis, como a telefonia basica,
requerem também, para a sua viabilizacdo, a existéncia de uma grande demanda, ou
necessidade de compartilhamento da rede com outros servigos.

A importancia de economias de escala como barreira de entrada tem diminuido
na medida em que o avango tecnoldgico proporciona menores custos € maiores
capacidades aos equipamentos e plataformas necessarias a implantacdo de redes e oferta de
servigos de telecomunicagdes. A expansdo ou a implantagdo de novas redes e servicos
podem ocorrer por meio de incrementos modulares, em uma tentativa de se evitar altos
investimentos iniciais e se proteger contra mudancas bruscas de mercado e tecnologia. A

acelerada depreciacdo tecnologica impde a necessidade de atualizagdo freqiiente da planta
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instalada. Garud e Kumaraswamy (1995, p.93) sugerem que a obtencdo de vantagens
competitivas pelas empresas devera se dar principalmente via economias de substituicgo,
através de upgrades modulares, e ndo exclusivamente via economias de escala ou escopo.

Apesar da diminui¢do da importancia da economia de escala, a implementagéo
de novos servigos sobre uma mesma plataforma ou rede (Sanchez, 1995, p.143-144;
Maruca, 1994, p.136) ¢é necessaria para obtengdo de economias de escala por
compartilhamento (Porter, 1986, p.25-26) e de maiores retornos sobre o investimento
realizado ou a realizar. Para viabiliza¢ao de uma rede de acessos faixa-larga via cabo, ndo
¢ suficiente a implementagdo apenas de servigos de TV por assinatura. Como sugere
Nassar (1996), para se obter um retorno atrativo dessas redes, é necessaria a
implementagcdo de outros servigos, como VOD (video sob demanda), telefonia e
comunicagdo de dados.

A possibilidade do aproveitamento de redes e infra-estruturas existentes
(Goldman, 1997, p.25) e da exploracdo dos segmentos mais atrativos, como 0s segmentos
de negdcio e residenciais das classes A e B, proporciona as empresas entrantes maiores
retornos de investimento ¢ uma maior atracdo pela industria de telecomunicagdes.
Conseqiientemente, menor necessidade de grandes escalas de investimento.

Outro fator importante para a diminui¢@o da influéncia da economia de escala
como barreira de entrada ¢ a quebra do paradigma da existéncia de monopolio natural em
areas geograficas delimitadas e em servigos que exigem grandes investimentos em redes de
acesso, como na telefonia fixa. Tecnologias alternativas, como sistemas de acesso via
radio, requererdo menores investimentos para construgdo dessas redes. Sistemas de acesso
sem fios (wireless local loop) serdo implantados no Brasil em larga escala a partir de 1998,
possibilitando menores custos para o atendimento de telefonia basica, comparados aos

atuais sistemas convencionais via acessos metalicos.
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- Diferenciacéo do produto

Os servigos basicos de telecomunicagdes como telefonia fixa (convencional ou
sem fio), telefonia mével e comunicacao de dados em linhas privativas e outros servigos de
mercado ja tradicional, tendem a ter caracteristicas de commodity. Nesse caso, a
diferenciagdo do produto, além dos niveis minimos obrigatorios estabelecidos pelo 6rgio
regulador, ou exigidos pelo mercado, ndo ¢ importante como vantagem competitiva na
industria. A competigdo ai devera se dar predominantemente por pregos.

Ja outros servigos, como os que objetivam o atendimento de segmentos de
negbcios ou residenciais classes A e B, demandam caracteristicas diferenciadas. Esses
segmentos geralmente se propdem a pagar maiores pregos por valores adicionais aos
servigos de telecomunicagdes. Solugdes para atendimento a determinadas empresas ou
corporagdes, ou ramos de negdcios, muitas vezes necessitam de desenvolvimento
especifico em conjunto com as empresas operadoras e até com fornecedores de
equipamentos publicos de telecomunicagdes e de equipamentos terminais. A diferenciagdo,
nesse caso, torna-se bastante importante, uma vez que, em geral, esses segmentos, que
representam uma pequena parcela do niimero de compradores, respondem pela maior
parcela do faturamento da industria.

Como a industria de telecomunicagdes € caracterizada pela dinamicidade do
desenvolvimento tecnoldgico e novas exigéncias de mercado, valores podem ser
constantemente adicionados aos servigos existentes ou lancados novos servigos no
mercado. Isto faz com que possa existir diferenciacdo na maioria dos servigos ofertados
por meio de servigos suplementares,' servigos de valor adicionado ou personalizados,
mesmo para os servigos basicos ja tradicionais no mercado.

- Custos de mudanca
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Os servigos basicos de telecomunicacdes, padronizados, ndo impdem custos de
mudancas significativos. Custos de mudanga podem ser provocados pelos competidores
existentes quando utilizam praticas comerciais que desestimulam essas mudangas, como,
pacotes promocionais ou contratos de longo prazo, ou mesmo a disponibilizacdo de
equipamentos terminais aos seus clientes.

Os servigos diferenciados, principalmente aqueles ainda ndo padronizados no
nivel nacional, podem impor grandes custos de mudanga aos compradores. Se o servigo ¢é
vendido como uma solugdo proprietaria de uma empresa operadora ou o comprador utiliza
uma aplicacdo particular de um determinado fornecedor de equipamentos, a decisdo de
mudanca podera acarretar novos investimentos iniciais para a troca de empresa prestadora
de servicos ou para nova aplicagdo.

- Necessidade de capital

E determinante para a necessidade de aporte de capital a integragdo vertical
para oferta destes servigos. Se o entrante potencial optar por implantar uma rede para
suportar integralmente os servigos a serem oferecidos, o investimento requerido sera uma
forte barreira de entrada. Caso contrario, se a empresa que deseja participar da industria se
associar a outra empresa ja participante do mercado, utilizando-se de sua infra-estrutura
existente, esta barreira sera significativamente menor.

A utilizagdo de redes de terceiros ou infra-estrutura de apoio de outras
empresas concessionarias de servigos publicos, como proposto por Goldman (1997, p.25),
para implementacdo de suas redes e suas interconexdes, pode provocar redugdes
significativas nas necessidades de capital. Os investimentos para implantacdo de redes de

acesso ou transporte subterraneas (via cabo metalico ou Optico) requerem altos

1% Servigos suplementares sio facilidades adicionais proporcionadas aos usudrios, como os servigos de chamada em espera, transferéncia
automatica em caso de ocupado ou ndo responde, discagem abreviada, consulta e transferéncia, e outros.
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investimentos em obras civis e a construgdo de galerias pode provocar grandes transtornos
a populagdo, principalmente em areas urbanas.

O Governo Federal estima que serdo necessarios investimentos da ordem de R$
75 bilhdes no periodo de 1995-2003 para atingir as metas constantes do PASTE (Minicom,
1995¢c; 1996b, p.10). Como o setor tem um nivel elevado de atratividade, o aporte
financeiro para a realizagdo dos investimentos necessarios ndo devera ser obstaculo para as
empresas participantes da industria.

- Acesso aos canais de distribuicdo

No setor de telecomunicagdes, os canais de distribui¢do sdo representados
basicamente pelas facilidades disponiveis nas diversas redes existentes. Os canais de
distribuicdo podem ser separados em duas grandes redes: a rede backbone ¢ a rede de
acessos.

Dependendo do tipo e abrangéncia dos servigos e mercado perseguidos, a rede
backbone nacional devera ser disponibilizada por uma empresa integradora de longa
distancia, o que facilitard a entrada dos concorrentes na industria. Dificuldade maior
certamente existird quando o entrante buscar interligacdo com o backbone estadual ou
regional do seu concorrente direto para disputa do mesmo mercado. Nesse caso, podera
haver a necessidade de implantagdo de uma rede propria.

A rede de acessos ainda se constitui no segmento que envolve maiores recursos
financeiros e maiores dificuldades operacionais e gerenciais, devido a sua grande
capilaridade para atingir geograficamente todos os consumidores. Neste caso, o entrante
podera ter que construir a sua propria rede, pois nela se encontra uma das maiores
vantagens competitivas das empresas ja estabelecidas. Além do que, pode ndo se tornar
viavel operacionalmente o compartilhamento da rede de acessos por empresas distintas e

concorrentes.
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As redes de acesso sem fio, fixas ou méveis, permitem que sejam facilmente
atingidos todos os pontos situados dentro de suas areas de cobertura. No entanto, a
tecnologia hoje disponivel comercialmente para as faixas de freqiiéncia autorizadas para
exploragdo destes sistemas viabiliza apenas servigos de faixa-estreita, com velocidades
geralmente inferiores a 64 Kbps.

Empresas de outras industrias podem apresentar facilidades para construg@o de
canais de distribuicdo e se tornarem uma ameaca para entrada na industria de
telecomunicagdes. Muitas empresas de energia elétrica ja utilizam em grande escala cabos
elétricos com nucleo de fibras dpticas em suas linhas de transmissdo para implementagio
de seus sistemas corporativos, como ¢ o caso da Companhia Hidrelétrica do Sdo Francisco,
CHESF (Avellar et alli, 1997).

- Experiéncia acumulada

Alguns aspectos da experiéncia acumulada sio muito importantes como
barreira de entrada na industria: conhecimento do mercado, condicdo de adaptacdo as
exigéncias do ambiente e busca constante do desenvolvimento tecnoldgico e gerencial,
dentre outros, principalmente os de cunho administrativo. A experiéncia acumulada pela
aprendizagem organizacional continua no seu macro ambiente ¢ uma grande vantagem
competitiva para as empresas ja estabelecidas. A experiéncia acumulada relativa ao
ambiente monopolista da industria brasileira atual porém, ao contrario, pode levar ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional que sera uma desvantagem para as
empresas estabelecidas devido as caracteristicas competitivas desse ambiente, muito
diferentes das esperadas (Avellar et alli, 1997).

Ja a experiéncia acumulada em tecnologias especificas se mostra significativa
apenas por curtos periodos de tempo, devido ao constante aparecimento de tecnologias

mais eficientes e mais baratas.
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- Desvantagens de custos independentes de escala

A grande parcela de mercado explorada pelas concessiondrias atuais
apresentara um grande desequilibrio competitivo na fase inicial da reestrutura¢do do setor,
0 que possibilitara a imposicdo de condi¢es severas aos seus concorrentes. Para satisfazer
as premissas do Governo Federal de introdugdo e manutengdo de competi¢o justa dentro
da industria, poderdo ser oferecidas vantagens as empresas entrantes para obtengdo de
custos independentes de escala (Avellar et alli, 1997).

Permissdo para exploragdo de determinados servigos em determinadas redes €
uma pratica utilizada em paises como os Estados Unidos e Inglaterra, com a finalidade de
estimular empresas com menor participacdo no mercado e tornar a competicdo mais
equilibrada. Na Inglaterra empresas operadoras de TV a cabo tém permissdo de explorar
telefonia sobre suas redes; ja a British Telecom, maior operadora de telecomunicagdes
inglesa, ndo tem a permissdo para a exploragio de servigos de TV a cabo (Gorini, 1996).

Limitagdes poderdo ser impostas as empresas estabelecidas como a ndo
exploragdo de servigos de comunica¢ao de dados ou telefonia fixa sobre a rede de telefonia
movel, ou a proibigdo de exploragdo de servigos de TV por assinatura.

- Politica governamental

A exploragdo de servigos como o transporte de longa distincia, a telefonia
movel celular e comunicagdo de dados, sdo hoje segmentos de alta rentabilidade. Ja para
atendimento a segmentos como telefonia rural, telefones publicos e mesmo o atendimento
de localidades distantes dos grandes centros, ndo atrativos economicamente, as empresas
poderdo exigir contrapartidas como concessdes de exploragao de mercados mais atraentes.

A politica governamental devera manter as condi¢des de mercado necessarias
ao grau de intensidade de competicdo requerido na industria através de incentivos ou

limitagdes as empresas concorrentes.
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- Retaliacdo prevista

A retaliagdo por parte das empresas do Sistema Telebras ainda ndo ¢ bem
percebida para o novo cenario, uma vez que elas t€m atuado em ambiente monopolista
estatal. Entretanto, o explosivo crescimento atual do mercado é uma caracteristica
importante para uma baixa retaliagdo esperada, apesar da regulamentagéo estabelecida pelo
governo estimular a competi¢ao e atrair investimentos privados (Minicom, 1996b).

Uma forma de retaliagdo possivel é a rapida ocupagdo do mercado pelas
empresas dos grupos T1, T2, T3, T4 e E1, por meio de investimentos macicos (Avellar et
alli, 1997).

- Preco de entrada dissuasivo

O governo tem procurado promover uma reestruturacdo tarifaria mais
adequada para o setor de telecomunicagdes para que se evite a pratica de subsidios
cruzados entre os diversos servigos prestados. Hoje, servicos como o da comunicagdo de
dados e telefonia movel celular sdo praticados a pregos que de um modo geral superam em
muito o preco de entrada dissuasivo, enquanto os servicos de telefonia basica,
individualizada ou publica, e servi¢os de linhas ou canais privativos de voz e transporte de
sinais de TV para radiodifusdo ndo estimulam a entrada de novos competidores nesses
segmentos.

Com a influéncia da globalizagdo do setor de telecomunicagdes, os pregos
praticados na industria deverdo se situar nos niveis internacionais dos paises do primeiro
mundo.

- Crescimento do mercado

Empresas entrantes potenciais, como operadoras e grandes fornecedores de
equipamentos de telecomunicagdes, t€ém buscado novos mercados para expansdo de seus

negocios em paises em desenvolvimento como o Brasil, uma vez que o mercado nos paises
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desenvolvidos apresenta menores taxas de crescimento (Siemens, 1996). Organizagdes de
outras indistrias também sdo atraidas pelos grandes mercados emergentes de servigos de
telecomunicagdes, apesar das barreiras de entrada existentes.

O surgimento de novas tecnologias tem proporcionando o crescimento do
mercado via o langamento de novos produtos ou a viabilizagdo de atendimento a demandas
marginais. Estima-se que, por volta de 2005, a industria mundial de telecomunicagdes sera

0 maior negdcio do planeta (Minicom, 1995a, p.3-4)

4.2.1.2 Rivalidade entre os competidores

Os fatores estruturais que influenciam a intensidade da rivalidade entre os
competidores que atuardo na industria de prestagdo de servigos publicos de
telecomunicagdes sdo caracterizados a seguir.

- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados

Conforme a apresentagdo de cenarios da segdo 4.1, no ambiente competitivo
regulamentado em vias de instalagdo no pais, os concorrentes deverdo se situar em niimero
de 2 ou 3 por area geografica de atendimento ou tipo de servigos ofertados. Espera-se a
entrada de empresas ou grupos bem equilibrados, detentores de tecnologias de ponta,
capital e larga experiéncia como operadores em outros paises. Desse modo, os movimentos
competitivos de uma empresa deverdo ser rapidamente percebidos na industria, podendo
ou ndo provocar reagdes dos concorrentes.

Na fase de desregulamentacdo conceituada por Toyne (1997), devera haver um
grande desequilibrio entre os concorrentes estabelecidos e os entrantes, recém-chegados ao
mercado. Retaliagdes predatorias a concorréncia ou a existéncia de supremacia absoluta de
um lider na industria deverdo ser coibidas pelo futuro Orgdo Regulador para a manutengio

do estado de competicdo desejado (Minicom, 1996b). No entanto, grandes desequilibrios
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poderdo se prolongar por muitos anos, como € o caso da British Telecom na Inglaterra
(Minicom, 1995, p.15; Gorini, 1996)

- Crescimento da industria

A industria de telecomunicagdes tem crescido a altas taxas, com tendéncias a
manté-las no futuro. A Tabela 4.5 mostra o crescimento da oferta dos servigos de telefonia
fixa ¢ mével no mundo, no Brasil e em Pernambuco. De acordo com Porter (1986, p.35),
esse alto crescimento apresentado pela industria, reduz a rivalidade entre os concorrentes.
A rivalidade devera ser mais intensa no segmento de negocios, em que o nimero de
compradores ¢ relativamente pequeno e que apresenta grandes taxas de retorno do

investimento (Avellar ef alli, 1997).

TABELA 4.5 - CRESCIMENTO DA TELEFONIA FIXA E MOVEL.

1993 1994 1995 1996 1997*
MUNDO FIXA 610.070 651.716 ND ND ND
(1) cresc. % 5,9 6,8 ND ND ND
MOVEL 33.857 55.135 ND ND ND
cresc. % 46 63 ND ND ND
SISTEMA FIXA 11.280 12.034 13.309 14.891 17.566
TELEBRAS cresc.% 6,6 6,7 10,6 11,9 18,0
2) MOVEL 250 721 1.531 2.817 4.727
cresc.% 313 188 112 84 68
TELPE FIXA 253 274 289 350 471
2) cresc.% 5,0 8,3 5,5 21,1 34,6
MOVEL - 9 28 94 218
cresc.% - - 211 236 132

Em milhares de terminais.
*Previsdo para dez. 1997. ND - ndo disponivel.

Fontes: (1) Siemens (1996); (2) Telebras (1996b).
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- Custos fixos

No setor internacional de telecomunicagdes, a relagdo entre o valor dos
produtos ¢ seus custos fixos € alta, ndo sendo todavia significativa para o aumento da
rivalidade entre os competidores. O valor dos produtos ¢é relativamente baixo para o
consumidor, comparado com o gasto com outros servicos substitutos (ou parcialmente
substitutos) como o transporte, seguranga, entretenimento e, principalmente, com o valor

adicional que a utilizag@o das telecomunicagdes proporciona ao lazer e ao trabalho.

- Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca

Na industria de telecomunicacdes, os servigos basicos sdo pouco diferenciados.
No entanto, as novas redes, principalmente na area de comunicacao de dados e imagem,
sd0 baseadas em tecnologias mais recentes e, além de possuirem maiores capacitagdes para
oferta de servicos substitutos, geralmente incorporam funcionalidades adicionais.

Essa busca de desenvolvimento de novos produtos com maior valor agregado
leva a industria a competir intensamente por novas ofertas, sempre mais atrativas aos
consumidores, porém menos orientadas a disputas de precos.

A diferenciagdo e extensdo do portfolio de servigos suportados em uma mesma
plataforma ou rede sera um dos principais fatores para a manutencdo dos clientes pelas
empresas. A capacitacdo das redes de acessos, em termos de faixa de transmissdo e
gerenciamento, proporcionara a oferta de maior numero de servicos e aumentara a
confiabilidade dos servigos vendidos.

A diferenciagdo também pode ser explorada com a oferta de determinados
servigos, limitados aos seus clientes, pela operadora que detiver um grande dominio de
mercado. O servigo CNI, que identifica o nimero do assinante chamador, ¢ oferecido na
Inglaterra pela British Telecom, desde que o usuario que originar € o que receber a

chamada forem seus clientes (Reynolds, 1997).
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- Grandes interesses estratégicos

Neste sentido, pode-se considerar o grande interesse estratégico da Telefonica
de Espafia no mercado latino-americano, onde possui empresas operadoras na Argentina,
no Chile, na Colombia, na Venezuela e no México. No Brasil, adquiriu recentemente 35%
das agdes da empresa gaucha de telecomunicacdes, a CRT, por 681 milhdes de reais, e
pretende fazer novos investimentos no mercado nacional (Attuch, 1997). Esse valor,
equivalente a US$ 6 mil por linha instalada, foi avaliado a 40% acima do preco de
mercado. No Brasil, o Sistema Telebras estd avaliado em US$ 2.000,00 por linha,
enquanto na Espanha, a chilena CTC em USS$ 3.300,00 (Ferro, 1997, p.43).

- Capacidade aumentada em grandes incrementos

O aumento da capacidade ndo devera afetar significativamente a concorréncia
na fase inicial da competi¢do, pois hoje existe demanda reprimida em quase todos os
segmentos de mercado de telecomunicagdes, principalmente na area de servigos basicos de
telefonia. Além disso, grandes expansdes em indudstrias intensivas em tecnologia, que
venham a exceder demasiadamente a capacidade ou potencialidade do mercado, podem se
tornar obsoletas tecnologicamente antes de apresentarem os retornos esperados, desde que
estes sistemas ndo apresentem as vantagens de economias de substitui¢do, como sugerem
Garud e Kumaraswamy (1995, p.93).

- Concorrentes divergentes

Este fator estrutural ndo devera ser bem percebido entre as empresas
concorrentes durante a fase inicial da competicao, como sugere Toyne (1997). No entanto,
empresas que atuam em outras inddstrias, e que venham a oferecer servigos de
telecomunicacdes como alternativa de seus negocios, podem apresentar interesses
divergentes da concorréncia.

- Barreiras de saida elevadas
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Restricdes de ordem governamental ou social, por se tratar o setor de
telecomunicagcdes de uma industria de infra-estrutura basica, podem resultar em
impedimentos a transferéncia da planta instalada ou ao interrompimento da prestagdo dos
servigos. Os servicos publicos de interesse coletivo terdo sua continuidade garantida pela
Unido, de acordo com o Projeto de Lei Geral das Telecomunicagdes Brasileiras (Minicom,
19964, p.13) e seu substitutivo (Goldman, 1997, p.23).

Outros aspectos, como a existéncia de ativos altamente especializados, ou
possivel perda de credibilidade para aquisicdo de outra concessdo para exploragdo de
servicos publicos de telecomunicagdes, sdo também fortes barreiras de saida.

- Recursos flexiveis e produtos substitutos

A existéncia de plataformas e redes baseadas em software proporciona as
empresas a adicdo de valores aos servicos existentes e implementacdo de novos servicos
com mais agilidade e flexibilidade (Uehara, 1996, p.162, 164; Telebras, 1995, p.15). A
implementa¢do de sofisticadas redes no plano de inteligéncia e de centros de geréncia
integrada de redes e servigos propicia as empresas o provimento de facilidades, alocagao
de recursos ¢ aumento da confiabilidade dos seus sistemas de telecomunicagdes. Essas
facilidades, além de exigidas pelo ambiente competitivo da industria, aumentam a
dinamicidade e intensidade da rivalidade entre os concorrentes.

Os novos produtos ou servigos langados no mercado, pela propria industria,
sdo a maior ameaga de produtos substitutos (Avellar et alli, 1997). Uma empresa pode ser
levada a retirar do mercado servigos que ndo proporcionem vantagens competitivas, antes
mesmo de completar seu ciclo de vida previsto, devido a produtos langados pelos
concorrentes ou por ela mesma (Montanari, Morman e Bracker, 1990, p.411; Yoffie, 1996,

p-50).
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4.2.1.3 Ameaca de produtos e servicos substitutos

Na industria de telecomunicagdes, servigos como telemarketing (vendas a
distancia), homebanking (operagdes bancarias em residéncias ou escritérios) e TV por
assinatura, sdo servicos substitutos para outras industrias. Por sua vez, facilidades como
servicos de entrega sistematica, correios e cinemas, podem exercer alguma pressido sobre
os servigos de telecomunicagdes.

Os servigos substitutos que provém de outras industrias ndo representam
ameagas significativas a industria de telecomunicagdes. A maior ameaga de produtos e
servicos substitutos € o desenvolvimento tecnoldgico e sua implementacdo pelas empresas
concorrentes (Avellar et alli, 1997). A implementagdo de uma nova tecnologia pela propria
empresa pode significar um salto para obten¢do de vantagens competitivas e também uma
ameaga, ja que a experiéncia acumulada em tecnologia anterior ndo garante o seu sSucesso.

Produtos ou servigos de telecomunicagdes oferecidos por empresas que atuam
em outras industrias, como as empresas de energia elétrica, sio uma ameaga as empresas

da industria de telecomunicagdes (Avellar et alli, 1997).

NOVOS
ENTRANTES

FORNECEDORES COMPETIDORES COMPRADORES

NOVAS
TECNOLOGIAS

Figura 4.2 Variacdo do modelo das 5 forgas que dirigem a concorréncia (Reynolds, 1997)
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A importancia da tecnologia e de sua influéncia como produto substituto tem
sido considerada como uma das forgas que dirigem a concorréncia no modelo de Porter,

como sugere Reynolds (1997) na Figura 4.2.

4.2.1.4 Poder de barganha dos compradores

Apds a restruturacdo e entrada de novas empresas na indastria, os
consumidores terdo possibilidades de escolha de prestadora para compra de servigos. As
opgdes no periodo inicial de competicdo serdo limitadas em duas ou trés empresas para os
servicos de grande abrangéncia de mercado, como o de telefonia. Isso representarda um
grande aumento no poder de barganha dos compradores.

- Poucos compradores

O mercado de servicos de telecomunicagdes representa milhdes de
consumidores. O segmento de negodcios, porém, que proporciona grande parcela do
faturamento, € muito cobicado pelas empresas, o que aumenta o poder de barganha desses
compradores (Avellar et alli, 1997). Na Inglaterra, a Mercury, empresa operadora de
servigos publicos de telecomunicac¢des, compete principalmente em segmentos como a
telefonia internacional e de longa distancia, especialmente enfocando o segmento
empresarial (Gorini, 1996, p.128). O mesmo acontece atualmente no Brasil, com a
Embratel na disputa pelos grandes compradores nacionais, apesar de atuar em um dos
segmentos de maior lucratividade nas telecomunicagdes, que ¢ o transporte de longa
distancia.

- Produtos com alta participagdo nos custos dos compradores

Os precos dos servigos de telecomunicagdes podem ter grande influéncia no
aumento dos custos dos compradores. Podem, porém, aumentar significativamente a sua

produtividade, ou satisfagdo, desestimulando-os a exercerem seu poder de barganha
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(Avellar et alli, 1997). Provavelmente, as empresas ja gastam hoje mais em
telecomunicac¢des do que em derivados de petroleo.

- Produtos ou servicos nio diferenciados

No novo ambiente da industria brasileira de telecomunicagdes, os servigos
ofertados para atendimento a mercados padronizados como o de telefonia, estario mais
sujeitos a barganha dos compradores. Os grandes consumidores barganhardo por descontos
por volumes de chamadas completadas ou quilobits transmitidos. Ja o segmento residencial
e o de servicos para populagdo de baixa renda, como telefonia em condominios ou
telefones publicos, terdo pouco poder de negociagdo por melhores pregos e condigdes mais
favoraveis (Avellar et alli, 1997).

- Custos de mudanca

Os custos de mudanga dos compradores e vendedores ndo se encontram apenas
em novos investimentos em maquinas e equipamentos. Na indistria de telecomunicagdes,
o Plano de Numeracdo®, que ¢ um recurso escasso, € uma barreira para a troca de
operadora quando o cliente incorrer em custos financeiros como os de propaganda para
troca de nimeros de telefone ou de enderecos eletrdonicos como na Internet. J4& uma
empresa operadora pode incorrer em altos custos de mudanga se um cliente optar por outra
empresa ¢ o segmento de rede instalado para seu atendimento ndo puder ser aproveitado
para o atendimento a outro cliente.

- Lucros baixos

A oferta de novos servicos de telecomunicagdes, com implementagdes de
novas facilidades e funcionalidades, podera ser utilizada como fator de aumento de
produtividade e diminuig@o de custos para atividades dos compradores, tornando-os menos

sensiveis aos precos.
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Para isso, as solugdes ofertadas pelas empresas operadoras devem ser
adaptadas aos ramos de negdcio especificos ou desenvolvidas aplicagdes e servigos em
conjunto com os compradores. O poder de produgdo de servigos substitutos para outras
industrias e aumento de produtividade para os compradores faz com que a industria de
telecomunicacdes, com integracdo da informatica e televisdo, seja cada vez mais
importante para os seus negocios, comodidade e lazer.

- Ameaca de integracdo para tras

Este fator ndo € considerado relevante para o aumento do poder de negociagao
dos compradores. E esperado que, com o aumento da quantidade e volume de servigos
consumidos, os compradores se tornem mais importantes e consigam melhores condigdes
junto as operadoras. O alto custo de integragdo para tras ¢ a dificuldade de obtengdo de
economias de escala adequadas fazem com que este fator seja bastante inibido.

Hoje, existe uma tendéncia inversa da integracdo para trds dos grandes
consumidores, devido aos menores pregos cobrados pelos servigos e ao aumento de suas
funcionalidades ¢ confiabilidade. Os grandes clientes buscam implementar suas redes
corporativas privativas via operadoras de servigos publicos (Bell, 1997). Além de recursos
financeiros, a construcdo de infra-estrutura de telecomunicagdes privada necessita de
pessoal qualificado para sua operacdo e manutencdo ¢ de uma constante atualizagdo
tecnologica para implementagdo de novas facilidades e expansoes.

- Importancia da qualidade dos produtos ou servicos

A qualidades dos servigos de telecomunicagdes ¢ um fator essencial para os
segmentos que exigem confiabilidade, disponibilidade e seguranca no transporte das

informagdes. Os servicos de comunicagdo de dados, como troca eletronica de documentos

b o . . TN . ~ .
200 Plano de Numeragio ¢ o sistema de enderegamento, numérico ou alfa-numérico, necessario a identificagio e ao encaminhamento das
ligagdes telefonicas ou de outros servigos.
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(EDI) ou transferéncia de arquivos, sdo muito sensiveis a essas dimensdes da qualidade e
menos sensiveis a preco.

Os servigos de entretenimento, que possuem um grande mercado potencial,
também deverao ser baseados na qualidade oferecida. O transporte de sinais de video para
o provimento de servigo de TV por assinatura ¢ um exemplo da influéncia na qualidade do
servico final prestado pelo comprador.

- Comprador bem informado

O nivel de informagdo técnica e de mercado pelos compradores tem
aumentado. No entanto, ndo ¢ um aspecto de grande importancia na induastria, devido aos
fatores apresentados anteriormente, principalmente pela baixa ameaga representada pela

integracdo para tras.

4.2.1.5 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores exercem seu poder de barganha para obterem maiores lucros
nos seus negodcios, representando uma ameacga a lucratividade na industria . No caso
particular da industria de telecomunicagdes, no entanto, os fornecedores tendem a ser
considerados fortes aliados. Eles podem proporcionar acesso rapido a novas tecnologias;
financiar investimentos na industria ou fomentar novos mercados beneficiando ambas as
partes (Reynolds, 1997). A reestruturagdo do setor trarda uma grande mudanga no
relacionamento das empresas do Sistema Telebras com seus fornecedores. A liberdade de
escolha direta dos fornecedores proporcionard uma maior agilidade para implantagéo,
expansio ou modernizagdo de suas redes a custos menores que os atuais. Hoje, as
empresas estatais estdo sujeitas a processos de licitagdo pela lei 8.666 e pelo decreto 1070

para aquisi¢do de equipamentos, materiais e servigos. Esse processo retarda as aquisi¢des
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em periodos de tempo que vao de 6 meses a alguns anos e oneram significativamente seus
custos.

Os fatores estruturais que afetam o poder de barganha dos fornecedores na
industria de telecomunicagdes sdo caracterizados a seguir.

- Pequeno nimero de fornecedores

No nivel mundial, os grandes fornecedores de equipamentos de
telecomunicagdes t€m grande influéncia sobre as empresas operadoras. Em varios paises
desenvolvidos, sedes dos grandes fabricantes internacionais, existem condi¢des mais
favoraveis para o equilibrio de forgas entre os operadores e os fornecedores nacionais por
meio de compromissos comerciais ¢ de pesquisa e desenvolvimento. Essa parceria pode
garantir melhores condigdes de fornecimento, a0 mesmo tempo em que reserva aos
fornecedores grandes parcelas do mercado, proporcionando-lhes maior seguranca para
investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Atualmente, existem 32 empresas operadoras no Brasil. Apos reestruturagao,
as 28 empresas do Sistema Telebras serdo transformadas em 5 empresas ou grupos, quais
sejam, E1, T1, T2, T3 e T4. Com as novas empresas N1, N2 e N3, serdo 12 empresas
operadoras no pais, sem considerar as operadoras do servigo movel celular.

No novo ambiente competitivo, devera haver um melhor equilibrio entre as
operadoras e fornecedoras, principalmente pela liberagdo das aquisigdes sem necessidade
de licitagdes, conforme descrito anteriormente, e pela diminuicdo do niimero de empresas
operadoras.

- Nao concorrem com produtos substitutos

Os fornecedores da industria de prestagdo de servigos de telecomunicagdes
geralmente possuem sistemas substitutos para implementagdo das redes desejadas. Quando

determinado sistema ¢ implantado, porém, geralmente reserva mercado para suas futuras
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expansdes com o fornecedor inicial, devido a auséncia de padrdo dos seus equipamentos.
Poucos sistemas possuem interfaces com padrio aberto, como ¢é o caso do sistema europeu
de telefonia movel celular, o0 GSM, que permitem ampliacdes de partes do sistema entre
varios fornecedores.

- A industria ndo é um cliente importante

A industria nacional de telecomunicagdes ¢ um cliente muito importante para
os fornecedores estabelecidos no pais. Para os fornecedores multinacionais com fabricas
no exterior, outros mercados respondem por demandas superiores, como o caso dos
mercados europeu, americano e asiatico. O que torna o mercado nacional bastante atrativo
¢ a sua alta taxa de crescimento.

- O produto vendido é importante para a industria

Os equipamentos e materiais que compdem as redes de telecomunicagdes sdo o
insumo basico para a prestacdo de servigos. Sdo também cada vez mais importantes para as
operadoras, as atualizagdes das versdes de software e hardware dos sistemas existentes.
Isso deixa as empresas na industria de telecomunicagdes muito dependentes dos seus
fornecedores e frageis nas suas negociacdes.

- Produtos diferenciados e custos de mudanca

Na industria de telecomunicagdes, os fornecedores de equipamentos, como 0s
de comutacdo de grande porte ou sistemas de transmissdo de alta capacidade, geralmente
se tornam exclusivos até que se esgote a capacidade de ampliagdo da planta inicial
fornecida. Isso deixa a industria susceptivel aos pregos e exigéncias dos fornecedores. Os
custos de mudanga podem significar custos muito elevados para implantagdo de novas
redes e desinteresse dos fornecedores para realizagdo de desenvolvimentos para

atualizacdo dos antigos sistemas. Como a dependéncia é mutua entre operadoras e

fornecedores, muitas parcerias deverdo ser estabelecidas.
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- Integracéo para frente

A integracdo para frente ¢ uma ameaga existente porém ndo comum nos
fornecedores de infra-estrutura de telecomunicagdes. Muitas parcerias de longo prazo sdo
realizadas, principalmente nos paises sede dos grandes fornecedores, por meio de reservas
de mercado e desenvolvimentos conjuntos.

A integragdo para frente ¢ também dificultada pela regulamentacdo para
obtencao de concessdo para exploragdo de servigos publicos de telecomunicagdes. Além
disso, apesar do seu poder de barganha, as empresas fornecedoras tém apresentado
faturamento bem menor que das empresas operadoras. As 10 maiores empresas operadoras
mundiais de telecomunicagdes apresentaram um faturamento cinco vezes maior que o
faturamento dos 10 maiores fabricantes de equipamentos e infra-estrutura de
telecomunicagdes em 1994. O volume de negocios no nivel mundial dos servigos de
telecomunicacdes foi da ordem de US$ 540 bilhdes em 1994 e os investimentos em infra-
estrutura de US$ 74 bilhdes (Siemens, 1996, p.7). No Brasil, o faturamento das empresas
operadoras do Sistema Telebras em 1996 foi de R$ 16,5 bilhGes contra R$ 6,9 bilhdes em
investimentos em equipamentos, materiais e servigcos de infra-estrutura. (Siqueira, 1997 b,
p-20).

- Miéo-de-obra

O controle das empresas do Sistema Telebras por grupos privados devera levar
a diminuicdo do nimero de postos de trabalho, fato que tem ocorrido apos a privatizagdo
de empresas da industria de servigos publicos de energia elétrica, acarretando uma
diminui¢do do poder de barganha dos seus empregados. No entanto, € esperado que, no
inicio da competi¢do, com a entrada de novas empresas no setor e a realizagdo de grandes

investimentos para expansdo do sistema nacional de telecomunicagdes, a mao-de-obra
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capacitada, responsavel pela atividade fim das empresas, torne-se escassa para atender a

nova demanda, aumentando assim o poder de barganha desse segmento particular.

4.3 Analise da concorréncia

Com a globalizagao da economia, as grandes corporagdes tendem a exigir
servicos com as mesmas caracteristicas dos melhores servigos que podem dispor no nivel
mundial, o que tem levado as operadoras a buscarem aliangas em outros paises para
disporem de uma adequada infra-estrutura de abrangéncia internacional. De acordo com o
Minicom (1995a, p.18-19), a indistria mundial de prestagdo de servigos publicos de
telecomunicacdes tende a ter seu mercado dominado por um pequeno niimero de mega-
operadoras. Algumas destas principais aliangas ja sdo conhecidas:

a) World-partners - patrocinada pela AT&T e com participagdo da KDD
(Japdao), Singapore Telecom, Telecom New Zealand, Telstra (Australia), Hong-Kong
Telecom e Unisource (operadoras da Suécia, Finlandia, Luxemburgo e Suica);

b) Sprint (americana), Deutsche Telekom (alema) e France Telecom,;

¢) MCI (americana) e British Telecom.

A convergéncia tecnoldgica tem alterado o cenario no plano internacional.
Aliangas estratégicas também t€m ocorrido entre empresas que atuavam em outras
indastrias. Empresas da industria de entretenimento, como a Time Warner, de informatica,
como a Microsoft e de eletronica, como a Philips, tém formado aliangas com grandes
operadoras de telecomunicagdes de servigos locais, de longa distincia, telefonia moével
celular e TV a cabo (Minicom, 1995a, p.20-21).

e Metas futuras
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As metas futuras dos novos entrantes deverdo fixar-se inicialmente na corrida
pela ocupacdo da maior parcela possivel do mercado e atendimento aos segmentos de
mercado mais rentaveis, que sdo os de negocio e classes A e B da populagdo (Avellar et
alli, 1997). Nos momentos iniciais relativos a introducdo da competi¢do, fase da
desregulamentacdo recente, os investimentos em novas plantas e em expansdo das plantas
instaladas pelas antigas operadoras deverdo ocorrer em grande intensidade. As expansdes
do sistema nacional deverdo acontecer em velocidades bem maiores do que tém ocorrido
na industria atual, o que ocorreu por exemplo, no México e na Argentina (Johnsson e
Goldman, 1997, p.35,37).

Os entrantes potenciais t€ém anunciado algumas metas para a participacdo no
mercado. Essas metas geralmente ndo sdo quantitativas e resumem-se a demonstracdo de
interesse pela industria brasileira e latino-americana. A Telefonica de Espafia divulga que,
no inicio do proximo século, 50% de suas receitas deverdo ser provenientes de empresas
controladas pela sua subsidiaria internacional (TISA) na América Latina (Ferro, 1997,
p.43). Essas empresas operam mais de 25 milhdes de linhas telefonicas fixas na Argentina,
Brasil, Chile, Colombia e Porto Rico, e cerca de 2,5 milhdes de linhas celulares e 1 milhdao
de acessos de TV a cabo em toda a América do Sul (Blau e Manoff, 1997, p.34).

Estratégias genéricas de enfoque deverdo ser adotas por varias empresas,
notadamente as de menor porte (Avellar et alli, 1997), como € o caso da Mercury, que
iniciou suas atividades em 1984, ap6s a quebra do monopdlio e a privatizagdo da British
Telecom. Em 1995, sua participagdo no mercado inglés de telefonia local, nacional e
internacional foi de 11% (Gorini, 1996, p.128, 130). Hoje, a Mercury atua em 15 paises
(Reynolds, 1997). Ja a British Telecom diminuiu sua participagdo no segmento de mercado
empresarial de 94% para 80% entre 1992 e 1994. No segmento residencial, detinha 95%

do mercado em 1995, parcela que era quase 100% em 1991 (Gorini, 1996, p.130-131).
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As empresas dos grupos T1, T2, T3, T4 e El deverdo adotar estratégias no
sentido de manter sua posi¢do de lideran¢a no mercado, com o dominio da infra-estrutura
basica do sistema, nos niveis local, regional e nacional. A questdo da busca pela qualidade
em todos os niveis de servigo, deficitarios ou ndo, uma caracteristica marcante nas
empresas do Sistema Telebras, devera ocorrer mais concentradamente nos servigos mais
rentaveis e diferenciados.

As metas atuais das empresas do Sistema Telebrds de atendimento a
localidades rurais, postos de servigo no interior do pais e atendimento a populagdo de baixa
renda, tipicas de monopolios estatais, deverdo ser revistas para adequagio as novas
exigéncias da industria (Avellar et alli, 1997).

o Hipoteses

As hipoteses existentes nas empresas do Sistema Telebras e em muitos setores
da sociedade, principalmente na imprensa em geral, sdo de que os entrantes potenciais tém
as qualidades exigidas para a imposicdo de um ambiente de intensa competi¢do, com
agilidade, capacidade de atendimento ao mercado, introdugdo de sistemas com tecnologia
de ponta e, particularmente, poderdo vender seus servicos a pre¢os acessiveis a populacao
(Avellar et alli, 1997).

Os novos entrantes deverdo oferecer servigos com qualidade, como apregoada
nas dimensdes de Garvin (1992, cap.4)*', compativeis com as exigéncias do mercado e em
niveis apenas suficientes para serem competitivos. O aumento dos niveis de qualidade
acarreta aumentos de custos que podem significar menor lucratividade em varias linhas de
produtos.

As empresas oriundas do Sistema Telebras terdo comportamento bastante

diferentes do que apresentam hoje. Com a privatizagdo, desaparecerdo as amarras legais

?! Desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida.
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que dificultam seus processos de compra e as deixam bastante dependentes das condi¢des
impostas pelos seus fornecedores. As empresas T1, T2, T3, T4 e El terfo liberdade de
contratacdo de mao-de-obra sem restrigdes governamentais que hoje impdem metas de
indicadores como o nimero maximo de empregados em relacdo a numero de terminais
telefonicos instalados e a realizagdo de concursos publicos, além de autorizacdo para
criagdo de novos postos de trabalho e reestruturagdes em organogramas.

Os pontos fortes que terdo maior influéncia para obtencdo de vantagens
competitivas sdo a grande parcela inicial de mercado atendida por uma rede de boa
qualidade, equipamentos modernos® e entroncamentos Opticos interligando quase todas as
estacGes locais nas capitais e grandes cidades brasileiras (Avellar et alli, 1997). A
expansdo das redes de acesso Opticas serd uma grande vantagem competitiva nas fases
iniciais do novo cenario.

A demanda reprimida existente, principalmente nos estados de Sdo Paulo, Rio
de Janeiro e Pernambuco, porém, diminue essa vantagem competitiva inicial, pois permite
que a parcela do mercado ndo atendida seja disputada em condigdes mais equilibradas
entre os futuros concorrentes.

O quadro de pessoal das empresas do Sistema Telebras, apesar do alto nivel de
qualificacdo técnica devido a participagdo continua em programas de capacitagdo, nio
representa um ponto forte. As empresas entrantes potenciais, antes mesmo de iniciarem a
exploragdo dos servigos, podem facilmente contratar empregados que trabalham nas
concessionarias estatais com ofertas salariais e outras vantagens mais atraentes. Hoje, é
grande a evasdo de empregados qualificados do Sistema Telebras para empresas

fornecedoras, que também se encontram em fase de grande expansao

% Da planta instalada at¢ o final de 1997 nas empresas do Sistema Telebras, 40% da rede de telefonia fixa ¢ a quase totalidade da rede de
telefonia celular foram implantadas nos Gltimos 5 anos. Os sistemas de transporte SDH de alta capacidade, em 622 Mpbs ¢ 2,5 Gbps
foram instalados nos ultimos 2 anos.
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Um dos principais pontos fracos das empresas do Sistema Telebras e suas
futuras sucessoras ¢ a cultura organizacional, construida ao longo dos anos dentro de uma
indastria monopolista de empresas estatais. Para adaptacdo as exigéncias do novo
ambiente, ¢ necessaria uma mudanga cultural que seja voltada a competicdo. A Bell
Canada, que sofreu processo semelhante ao que sera implementado no Brasil, atuava em
regime de monopdlio até inicio da década de 90, quando em 1992 foi instaurada a
competi¢ao no mercado canadense. A empresa perdeu quase 30% do mercado entre 1992 e
1995, além de ter que reduzir suas tarifas para enfrentar a competigdo (Telpe, 1996, p.13,
29, 48). No Chile, a Entel, controlada pelo grupol chileno Chilquinta e pela Stet, operadora
estatal italiana, que herdou o monopdlio dos servigos de longa distancia, continua sendo
lider do mercado, porém com a parcela de apenas 40% (Ferro, 1997, 46).

e [Estratégia corrente

As estratégias correntes determinadas pela Telebras em todo o sistema sdo
voltadas as decisdes do Ministério das Comunicacdes. Ndo sdo propostas agdes que visem
dificultar a entrada dos novos competidores. Pelo contrario, para estimular a competigdo
justa e equilibrada a ser estabelecida pelo Governo Federal, alguns segmentos do mercado
estardo reservados aos novos entrantes, como por exemplo, parcelas de mercado para
exploragdo do servigo movel celular (Avellar et alli, 1997).

Hoje, grandes investimentos econdmicos sdo realizados pelas empresas do
Sistema Telebras, principalmente para a ampliagdo do sistema de telefonia fixa e movel e
na capacitagdo da rede basica de transporte e sistema de comutagdo para a interconexao
das empresas que explorardo a banda B e dos futuros concorrentes (Avellar et alli, 1997).

Os entrantes potenciais buscardo o atingimento de seus objetivos de maneira
agressiva em custos ¢ vendas. A Americel, Unico concorrente e ja anunciado grupo

vencedor da licitagdo para exploragdo da banda B na area 7, comprometeu-se a cobrar taxa
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de habilitacao de R$ 158,00, assinatura mensal de R$ 17,41 e chamada local a R$ 0,26 por
minuto (Governo, 1997, p.C-4) . A Telebrasilia, que atua nesta area, ¢ cobra atualmente R$
330,00, RS 25,00 e de R$ 0,27 respectivamente, ja anunciou que diminuira seus pregos.

As acles de marketing tém sido baseados em contratos que proporcionam
maiores ofertas para periodos mais longos, além de pacotes promocionais. Sdo comuns
ofertas de equipamentos terminais aos clientes, desde que sejam firmados contratos de
periodo mais longo para a compra dos servigos.

A estratégia de compras das grandes empresas operadoras ¢ baseada em
fornecedores especificos que participam de desenvolvimentos conjuntos. Os grandes
fornecedores de equipamentos e infra-estrutura de telecomunicagdes tém suas bases nos
seus paises de origem. Algumas operadoras possuem fabricantes pertencentes ao mesmo
grupo corporativo como a Northern Telecom, do grupo da Bell Canada, ou a Lucent, do
grupo da AT&T. Outras empresas, como a Telefonica de Espaiia, compram tecnologias
(Ferro, 1997, p.44) de fornecedores e centros de pesquisa e desenvolvimento.

e Capacidades

Dentro da estrutura industrial do novo cenario, podem ser identificados pontos
fortes e fracos das empresas do Sistema Telebras e, particularmente, da Telpe.

A ameaga de novos entrantes ¢ uma situagdo em que as empresas ndo terdo
como erguer barreiras que impegam ou proporcionem altas dificuldades para a entrada de
novos concorrentes na industria. O Orgdo Regulador terd como fungdo estabelecer as
condi¢des necessarias para a introdugdo da competigao no setor.

A economia de escala exigida aos entrantes, devido a explora¢do do mercado
pelas empresas ja estabelecidas, ¢ uma barreira que pode dificultar a exploracdo de
determinados tipos de servico que exigem grandes mercados para a sua viabiliza¢do, como

os servicos de telefonia fixa e movel. Como a demanda em Pernambuco ainda é bastante
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reprimida, porém, essa barreira ndo € tdo importante devido a parcela de mercado a ser
explorada. O grande mercado potencial ainda pouco explorado de TV por assinatura,
através da implantagdo de uma rede de acessos faixa-larga, pode significar uma grande
ameaca devido a facilidade de oferta de um elevado elenco de servi¢os como comunicagao
de dados e telefonia basica, além de geralmente serem implantadas nas areas urbanas de
maior poder aquisitivo.

O acesso aos canais de distribuicdo, que sdo as redes de acesso e redes de
transporte de alta capacidade, é o ponto mais forte em termos de planta, para a obtencdo de
vantagens competitivas. Hoje, o grau de digitalizacdo das redes de transporte de alta
capacidade da Telpe é de 100%, atingindo as maiores cidades do estado, o que permite a
oferta imediata de servicos através da RDSI-FE, ja disponivel em varias centrais de
comutagdo digitais, e servi¢os faixa-larga ponto a ponto.

Um ponto fraco ¢ a cultura de mercado construida em ambiente monopolista e
estatal, onde a empresa ndo é focada para o atendimento ao cliente e para adaptagdo e
criacdo de ambiente favoravel (Avellar et alli, 1997).

Um ponto forte existente atualmente no sistema brasileiro de telecomunicagdes
€ a cooperacdo técnica e administrativa entre as empresas operadoras e o Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras, CPgD. No novo ambiente, essa vantagem podera
desaparecer devido a introdug@o de competi¢do gradual no setor. As empresas deverao dar
prioridade as atividades de pesquisa e desenvolvimento, ou adquirir tecnologia de
terceiros. O gerenciamento da tecnologia sera um fator muito importante e sensivel para a
elaboracdo de estratégias e estabelecimento de vantagens competitivas (Price, 1996).

Uma melhoria na relagdo com os fornecedores devera ser conquistada no novo
cenario. No entanto, ndo podera ser considerada como uma vantagem competitiva, pois os

entrantes possuem longa experiéncia nesses relacionamentos. E necessario o



127

estabelecimento de parcerias de longo prazo com fornecedores para obtencdo de melhores
condigdes de pregos e aquisicdo de tecnologia (Avellar et alli, 1997).

A capacitacao da mao-de-obra existente ¢ um ponto forte no que diz respeito a
formagdo técnica e conhecimento das regides do estado, apesar de sua facilidade para
migragdo para empresas concorrentes. Ja a capacitagdo em todos os niveis em relacdo a
ambientes competitivos devera ser prioritaria no momento atual. A baixa capacidade para
adaptacdo as mudangas requeridas e a quebra de antigos paradigmas ¢ um dos pontos
fracos que as empresas sucessoras do Sistema Telebras poderao herdar.

Os concorrentes deverdo adotar estratégias compativeis de agressividade e
capacidade de reacdo em relagdo ao nivel de turbuléncia do seu meio ambiente, como
sugerem Ansoff e McDonnell (1992, cap.2.1). Assim, eles se adaptardo ao nivel de
turbuléncia ambiental surpreendente (ver Figura 2.7) que ¢ o ambiente dindmico e
competitivo das telecomunicagdes mundiais. Hoje, a maioria das empresas do Sistema
Telebras adotam posturas estratégicas conservadoras mais adequadas aos niveis de
turbuléncia crescente e mutavel (Avellar et alli, 1997).

O conhecimento atualizado do mercado e do ambiente que permita uma
postura antecipativa a demanda, como descrito na se¢do 2.4 - Analise dos concorrentes,
proporciona vantagem competitiva.

A agilidade e a flexibilidade para agdes estratégicas estabelecidas e reagdes aos
movimentos estratégicos percebidos na industria estdo entre os fatores mais importantes no
ambiente competitivo das telecomunicacdes. A larga utilizagdo de recursos tecnologicos e
intensa competi¢do na industria com agdes e reagdes rapidas dos competidores, sdo
caracteristicas basicas do setor de telecomunicacdes (Avellar et alli, 1997).

Gouillart (1996, p.26), considera que “...a agilidade estratégica ¢ mais

importante do que a propria estratégia, que a habilidade das empresas em fazer dinheiro
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estd mais relacionada com a capacidade de transformagdo permanente do que com o
dominio da estratégia correta.”. Afirma ainda que, se a estratégia implicar sustentabilidade,

se torna um conceito sem sentido, passando a existir apenas 0s processos estratégicos.

4.4 Estratégias competitivas adequadas

As estratégias competitivas genéricas podem ser destinadas a empresa com
relacdo a toda industria ou dirigidas a segmentos que diferem quanto as suas exigéncias. O
conceito de segmentagdo da industria (produtos ou servigos) difere do conceito de
segmentagdo de mercado. A segmentagdo de mercado ¢ a identificacdo de diferencas nas
necessidades do comprador e no seu comportamento de compra. J4 a segmentacdo da
indastria combina o comportamento de compra do consumidor com o comportamento dos
custos. Essa segmentacdo expoe as diferencas existentes na atratividade estrutural entre os
segmentos ¢ os conflitos para atendimento a esses segmentos ao mesmo tempo (Porter,
1989, p.213).

Na industria de telecomunicagdes, a abordagem para elaboragdo de estratégias
deve levar em consideragdo a estrutura industrial como um todo e a sua segmentacdo em
termos de funcionalidades de suas redes e seus produtos ou servigos. Porter (1989, p.215)
sugere que as industrias devem ser segmentadas, pois, “...seus produtos (e servigos), seus

compradores, ou ambos, divergem de formas que afetam sua atratividade intrinseca ou o

modo como uma empresa obtém vantagem competitiva ao atendé-los.”.

De acordo com o cenario prospectivo apresentado, as empresas operadoras que
atuardo na industria brasileira de prestacdo de servigos publicos de telecomunicagdes ndo

obterfio concessdo para exploracdo de servicos locais em duas areas distintas, nem poderdo
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explorar servicos de telefonia movel e fixa conjuntamente, pelo menos na fase inicial da
abertura do mercado. As estratégias empresariais para obtencdo de vantagens competitivas
ou posicao de lideranga na industria deverdo ser elaboradas de acordo com seus objetivos
para a ocupacdo do mercado e exploracdo dos segmentos industriais. A determinagdo dos
objetivos empresariais deve ser adequada aos seus pontos fortes e fracos e esses devem ser
trabalhados para que possam facilitar o alcance desses objetivos

e Estratégia de lideranca no custo total

A lideranga no custo total de alvo amplo proporciona a empresa a ocupagao de
maiores parcelas do mercado, notadamente aquelas em que os servigos ofertados atingem
uma maior penetracdo junto a populagdo. Sdo os servicos de telefonia fixa e celular e os
servicos voltados as populagdes de baixa renda.

Nos servigos de telefonia fixa ou movel, a competi¢do inicialmente se dara
mais fortemente em precos, ja que os concorrentes t€ém capacidades e recursos para
oferecerem os padrdes minimos de qualidade requeridos pelo mercado. Os servicos de
atendimento pos-venda serfo mais significativos para a obteng@o de vantagem competitiva
quando o mercado estiver com sua demanda satisfeita. Até a fase de desregulamentacdo
recente (Toyne, 1997) e enquanto perdurar a existéncia de demanda reprimida, a rapida
atuacdo dos concorrentes e o investimento macico para ampliacdo de suas redes serdo um
grande diferencial para a obtencdo de posigdes iniciais mais favoraveis na industria.

Outros servigos de larga penetragdo em termos de nimero de consumidores sdo
os servigos de entretenimento, como TV por assinatura. Nesses servigos, a empresa
provedora dos canais de TV sera a principal responsavel para o seu sucesso.

Os servigos de comunicacdo de dados, hoje praticamente restritos ao segmento

de negocios, deverdo ter grande crescimento na area residencial. Esses servigos deverdo ser
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ofertados principalmente pela Rede Digital de Servigos Integrados, o que proporcionara
uma maior penetragdo no mercado, devido a grande abrangéncia das redes telefonicas.

O custo baixo ¢ o fator mais importante para a obtencdo de uma posi¢io
vantajosa na indistria, quando o objetivo sdo maiores parcelas de mercado.

e Estratégia de diferenciagédo

O desenvolvimento tecnoldgico constante proporciona as empresas operadoras
a oportunidade de adotarem estratégias de diferenciagdo quando utilizam tecnologias mais
eficientes e que proporcionam novos valores aos servicos ofertados e menores custos de
produgdo. No entanto, a diferenciacdo de ampla abrangéncia de mercado devera ser
rapidamente imitada pelos concorrentes. A rapidez de desenvolvimento e difusdo das
novas tecnologias implica a necessidade de mudangas mais rapidas e aquisi¢do freqiiente
de novas tecnologias, o que resulta em ciclos de vida de produtos e servigos e tecnologias
cada vez menores (Bettis e Hitt, 1995, p.8).

Para obtenc@o de vantagens mais duradouras por meio da oferta de produtos e
servicos diferenciados, as operadoras deverdo atingir a maior abrangéncia de mercado
possivel, tanto geograficamente como em numero de compradores. Nesse caso, poderdo
ofertar servicos diferenciados restritos para interconexdes entre seus clientes. A British
Telecom, que detém em torno de 90% do mercado inglés, oferece o servigo de
identificacdo do usuario chamador apenas para as ligagoes limitadas a sua rede (Reynolds,
1997). Os clientes de outras operadoras ndo terdo um servi¢o semelhante com a mesma
abrangéncia ampla de mercado.

A diferenciacdo de alvo amplo requer rapidez para implementacao dos servigos
e a estratégia de ser o primeiro a se mover na industria em direcdo ao objetivo perseguido é
uma das vantagens competitivas que poderdo firmar uma imagem de empresa inovadora,

importante em industrias dindmicas e intensivas em tecnologia.
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Das defesas contra as cinco for¢as que dirigem a concorréncia, a lealdade dos
compradores ¢ a mais sensivel. Como ¢ dificil a manutencdo da diferenciagdo por longos
periodos, a qualidade do servigo ofertado sera fundamental para a lealdade dos
compradores. De acordo com Denis Lefebvre, consultor de satisfacdo do cliente da Bell
Sygma, empresa do grupo Bell Canada Enterprise, “...lealdade € reter o cliente e garantir
esta retencdo.” (Telpe, 1996, p.27). Significa que quanto mais ¢ oferecido ao cliente, mais
¢ preciso oferecer. Estima-se que, na Bell Canada, reaver um cliente perdido custa 6 vezes
mais do que manté-lo.

e Estratégia de custo focalizado

Segmentos de mercado de baixa renda demandam servigos de
telecomunicacgdes de baixo custo. O mercado brasileiro para as familias com renda entre
RS 300 e R$ 1.000 pode se tornar bastante atrativo para implementacdo deste tipo de
estratégia. O atendimento de condominios com sistemas de telecomunicagdes de pequeno
porte instalados nas suas dependéncias ¢ um nicho hoje disputado por varias empresas. Os
sistemas de acesso via radio (WLL) podem abranger areas geograficas que demandam
trafego mais baixo e pode ser viavel a oferta de um menor grau de qualidade de servigo a
precos menores.

Um segmento emergente que devera ser explorado por pequenas empresas € a
telefonia via Internet. Apesar de possuir baixa qualidade comparada aos servigos basicos
de telefonia, o custo ¢ muito atrativo. Hoje, existem no mundo cerca de 16 milhdes de
usuarios que utilizam telefonia e fax via Internet para liga¢des interurbanas nacionais e
internacionais. Deste total, aproximadamente 11 milhdes sdo usudrios ndo residenciais

(Castillo e Rozenberg, 1997, p.16).
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As estratégias de custo focalizado deverdo ser adotadas por empresas de
pequeno e médio portes, enquanto esses segmentos ndo se tornarem interessantes para as
grandes operadoras.

e Estratégia de diferenciacao focalizada

A estratégia de diferenciagdo focalizada pode ser usada com sucesso para
atendimento a compradores com necessidades diferenciadas. O desenvolvimento de
aplicacdes especificas junto aos compradores pode proporcionar lucros bem mais altos do
que os lucros médios da industria.

A diferenciagdo focalizada geralmente exige um bom dominio da tecnologia
aplicada e parcerias com fornecedores de equipamentos para instalagdo nas dependéncias
dos compradores.

As estratégias de enfoque adotadas pelas pequenas empresas prestadoras de
servigos publicos de telecomunicagdes podem proporcionar ganhos as empresas que detém
os meios para interligacdo de suas redes, ou que venderdo servicos para seu atendimento.

A prestagdo de servigo de telefonia para a populacdo de baixa renda aumenta o
trafego nas redes das outras empresas, ou proporciona receitas adicionais com a venda de
servigos de interligacdo e transporte, sem a necessidade de maiores investimentos em
sistemas especificos de pequeno porte. Da mesma forma acontece com os atendimentos
diferenciados, desde que, em ambos os casos, esses nichos de mercado ndo sejam
importantes para as grandes operadoras.

e Estratégias genéricas para as empresas do Sistema Telebras

Na competicdo a ser introduzida no setor de telecomunicagoes, existirdo varias
, L. . ., 23 . .. ~
caracteristicas de mercado imperfeito,” impostas principalmente pela regulamentagio

governamental e pelo grande desequilibrio de participagdo no mercado na fase inicial da
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competicdo. As empresas concorrentes devem procurar nas imperfeicdes do mercado
segmentos ou outras maneiras para obtencdo de vantagens competitivas e fuga da
concorréncia direta na sua industria (Cyert, Kumar e Williams, 1993, p.47).

As estratégias genéricas para as operadoras que competirdo no novo cenario
industrial deverdo ser dirigidas aos segmentos representados pelas funcionalidades e
caracteristicas das diversas redes de telecomunica¢des. A escolha de determinadas redes e
as limitagdes ou facilidades impostas pelo Governo Federal, por meio do Orgdo Regulador,
levardo a adog@o de estratégias distintas pelos concorrentes, mesmo que esses possuam
pontos fortes e fracos semelhantes.

Como a opgdo estratégica genérica mais adequada é aquela baseada nas
virtudes da empresa e mais dificil de ser seguida pelos seus concorrentes (Porter, 1986,
p-101), a estrutura industrial existente e a posi¢do atual da empresa na indistria serdo a
primeira orientagdo as empresas do Sistema Telebras em busca de vantagens competitivas
no cenario futuro.

Para elaboragdo de estratégias adequadas, duas grandes categorias de servigo
sdo definidas. A de prestacdo de servicos de infra-estrutura e interligacdo de sistemas de

outras operadoras ou grandes clientes que serd chamada de provisionamento de rede e a

prestacdo de servigos diretamente aos consumidores, chamada de prestagdo de servigo

final.

As estratégias das empresas do Sistema Telebras deverdo buscar mercados
mais rentaveis, manter a condicdo de dominio sobre as redes backbone de alta capacidade
existentes e suas condi¢gdes de operadora com maior penetracdo aos mercados de servigos

basicos.

P . . . N L. . oA . N
* Na competigdo perfeita, os produtos e servigos sdo commodities, pois as empresas possuem produtos idénticos em todas as dimensdes
possiveis. Nesse caso, ndo existe estratégia que proporcione vantagens sobre seus competidores (Cyert, Kumar e Williams, 1993, p.47).
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Para a viabilizacdo das redes backbone de alta capacidade, é necessario que
exista demanda por grandes volumes de circuitos ou transporte de informagdo. Esses
volumes sao conseguidos com a convergéncia de trafego de redes com ampla abrangéncia
de mercado, como ¢ o caso atual das redes de telefonia e das redes de acesso para servigos
faixa-larga de TV por assinatura. Outros servigos como os de comunicacdo de dados e
texto, interligagdo de redes locais de computadores e servicos multimidia, apesar de
requererem acessos e transporte mais sofisticados e, muitas vezes altas taxas de
transmissdo, ainda ndo apresentam escala suficiente para viabilizar a implantacdo de redes
de alta capacidade com ampla abrangéncia de mercado.

O dominio das redes de alta capacidade é importante para a imposi¢do de
condi¢des aos competidores. No entanto, os competidores ndo devem ser considerados
apenas como ameaca (Reynolds, 1997) para as empresas do Sistema Telebras. Eles podem
se tornar grandes clientes para interligacdo de suas redes, como sera o caso das operadoras
do servigo movel celular. Além do que, as redes publicas de telecomunicagdes terdo a
obrigagdo de se interconectar com outras redes publicas, aumentando o trafego mutuo entre
elas.

A prestacdo de servicos finais aos consumidores é uma atividade que agrega
mais valor aos produtos vendidos e, conseqiientemente, possibilita a obtengdo de maiores
lucros.

As estratégias de selegdo de compradores ¢ fornecedores propostas por Porter
(1986, cap.6) sdo importantes para obtencdo de vantagens mais duradouras na industria.

A selegdo de compradores deve ser feita para buscar os segmentos de mercado
mais rentaveis e que apresentem um potencial de receita atrativo para as empresas do
Sistema Telebras. Os segmentos de negdécio sdo responsaveis pelas parcelas mais

significativas do lucro dessas empresas e deverdo ser os mais disputados quando for
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estabelecida a competigdo, inclusive pelas mega-operadoras (Minicom, 1995%, p.18-21),
para oferta de servigos internacionais e implementacdo de redes corporativas.

As classes A e B da populacdo também sdo compradores menos sensiveis a
pregos, ¢ deverdo ser atraidas por ofertas de servigos mais sofisticados ¢ boa estrutura de
atendimento.

A selecdo de fornecedores podera proporcionar uma vantagem de custo
importante, além de ser a principal fonte de aquisi¢do de novas tecnologias (Avellar et alli,
1997). As parcerias de longo prazo devem ser buscadas, com a garantia de mercado e
desenvolvimento de tecnologia e novos servicos.

Para a elaboragdo de estratégias competitivas adequadas ao novo ambiente,
faz-se necessaria a capacita¢do, no ambito organizacional, em processos que viabilizem a
adocdo de administracdo estratégica nas empresas do Sistema Telebras, com enfoque nas
mudangas ambientais e na criagdo de novos mercados. A cultura organizacional devera ser
dirigida a aprendizagem continua e a0 ambiente competitivo que sera implantado.

Em sintese, com base nos pontos apresentados e analisados neste capitulo, as
estratégias genéricas competitivas para as empresas do Sistema Telebras podem ser
resumidas de acordo com os objetivos de segmentagdo de mercado e produtos e servigos,

conforme Tabela 4.6.
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TABELA 4.6 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS PARA AS EMPRESAS

DO SISTEMA TELEBRAS

Estratégias Genéricas

Servigos de
Provisionamento de
Rede

Prestaciao de Servico
Final

Lideranca de Custo

Maior economia de escala.

Servicos basicos de
telefonia.

Ampliacdo da oferta dos
servigos basicos e de
grande abrangéncia para
viabilizagdo da construgdo
de redes backbone mais
abrangentes e robustas.

Diferenciacao

Maior abrangéncia e
diversificacdo das redes
backbone (Comutagao,
SDH, ATM).

Oferta de novos servigos e
adicdo de valores aos
servigos ja ofertados.
Melhor qualidade.

Oferta de novos servigos e
implementacao de valores
adicionais aos servigos
ofertados.

Atendimento amplo aos
segmentos de negocios e
classes A e B da populagdo.
Melhor qualidade.

Enfoque no Custo

Enfoque na Diferenciacio

Conexdo de redes
corporativas de grandes
clientes.

Busca de novos
consumidores e
estabelecimento de outros
canais de distribuigdo e
venda.

Servigos diferenciados.
Alvo nos grandes clientes.
Consultorias especificas.
Busca de novos
consumidores e
estabelecimento de outros
canais de distribuigdo e
venda.
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TABELA 4.6 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS PARA AS EMPRESAS

DO SISTEMA TELEBRAS (continuagio)

Estratégias Servicos de Prestacio de Servico
Provisionamento de Final
Rede
Selecio de Evitar o fortalecimento dos | Compradores menos
Compradores concorrentes. Prover sensiveis a preco.

estritamente o solicitado
pelo cliente (Reynolds,
1997).

Evitar a prestacdo de
servigos por outras
empresas que representem
ameaga as empresas do
STB.

Segmentos de negocio e
classes A e B da populagdo.
Formadores de opinido.

Selecao de
Fornecedores

Fornecimento de
plataformas de alta
capacidade e qualidade.
Desenvolvimento de novas
redes.

Aquisicao de tecnologia.
Qualidade dos produtos e
servicos fornecidos.
Parcerias de longo-prazo.

Fornecimento de
plataformas para oferta de:
- servigos de baixo custo;
- servigos diferenciados.
Qualidade dos produtos e
servicos fornecidos.
Parcerias de longo-prazo.
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5
Conclusoes

O panorama atual da industria brasileira de telecomunicagdes e as perspectivas
de abertura de mercado demandam uma andlise ampla da futura estrutura industrial e da
concorréncia para auxiliar o estabelecimento de estratégias competitivas adequadas.
Assim, torna-se necessario o conhecimento das caracteristicas dindmicas do ambiente atual
e futuro, a fim de que se possa diminuir as incertezas existentes em relagdo ao novo
cenario.

Este trabalho busca na teoria existente a apresentacdo de um modelo
consistente para a elaboracdo de estratégias competitivas genéricas para a industria de
telecomunicagdes. As caracteristicas dindmicas dessa industria, provocadas principalmente
pelas constantes inovagdes tecnologicas e gerenciais, a colocam como promotora de novos
conceitos ¢ paradigmas aplicaveis a outras industrias, mesmo que atuem em ambientes
mais estaveis. A analise prospectiva da industria contribui com a finalidade pratica ao
mundo real dos negocios.

A pesquisa para elaboragdo de estratégias competitivas difere do enfoque
académico mais tradicional. Seus resultados ndo sdo objeto de teste e se justificam por sua
consisténcia analitica e pelo reconhecimento dos seus elementos, bases e fontes, como
sugere Mattos (1997, p.23). A implementagio de estratégias dar-se-a sempre em um

momento posterior & sua elaboragdo e em um cenario prospectivo. A analise da industria e
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do seu macro ambiente e a elaboragdo de estratégias deve ser um processo continuo para
que se possa acompanhar as mudangas constantes do ambiente e promover as mudangas
necessarias para a obtengdo de vantagens competitivas. A metodologia adotada foi a de
pesquisa qualitativa, baseada principalmente em pesquisa documental ¢ em contribui¢des
de profissionais da area por meio de entrevistas e discussdes. A partir da identificacdo e
caracterizacdo do problema de pesquisa foi feita a escolha da base tedrica adequada e a
selecdo das fontes de informagdes sobre a industria e os concorrentes.

Os modelos tedricos basicos utilizados sdo os modelos propostos por Porter
(1986) para analise das for¢cas que moldam a estrutura industrial, o levantamento do perfil
da concorréncia e a elaboracdo de estratégias competitivas genéricas. Esses modelos néo
sdo apenas ferramentas especializadas para prospec¢do da evolugdo da industria no tempo,
eles sdo tuteis para o entendimento da natureza da continua evolucdo da industria e para o
desenvolvimento de um perfil gerencial orientado a aprendizagem e que enfatize a
flexibilidade estratégica, como sugerem Bettis e Hitt (1995). A aprendizagem
organizacional através do exercicio da analise da estrutura industrial, o estabelecimento de
sistemas de informagdes gerenciais para auxilio ao levantamento do perfil dos concorrentes
e a realizacdo de uma auto-analise da organizag@o podem se tornar a base para a criagdo da
core competence necessaria a construcdo e sustentacdo de vantagens competitivas.

Os cendrios tecnologicos e regulamentados apresentados basearam-se nos
cenarios tipo exploratorio multiplo tendencial ou de referéncia, apresentados por Porto,
Souza e Buarque (1989), devido as caracteristicas dindmicas e descontinuas dos seus
ambientes tecnologicos e estruturais.

Os entrantes potenciais s3o identificados como grupos de empresas ou
consorcios, liderados por operadoras estrangeiras e compostos por empresas de outras

indastrias que dardo o suporte financeiro e de infra-estrutura necessarios para seu
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estabelecimento. Esses entrantes potenciais possuem todas as condi¢des necessarias para
ingressarem na industria brasileira de telecomunicagdes e as barreiras de entrada existentes
serdo minimizadas pela agdo governamental para introdugdo de competigdo no setor.

A intensidade da rivalidade entre os competidores varia conforme os fatores
analisados. O alto crescimento da inddstria como um todo reduz a rivalidade entre os
concorrentes que deverfio dirigir suas agdes para o atendimento ao mercado. No entanto,
no segmento de negdcios, em que o numero de compradores ¢ relativamente pequeno e
esses participam com uma grande parcela na compra dos servigos, a rivalidade devera ser
intensa. O pequeno nimero de competidores nos primeiros cinco anos apos a abertura do
setor, limitado a dois ou trés em cada area de concessdo, indica a possibilidade da
existéncia de uma concorréncia mais intensa, principalmente se suas acdes forem voltadas
para alvos estratégicos coincidentes. Recursos flexiveis e produtos substitutos formam um
novo fator adicionado a essa for¢a do modelo de Porter. A analise desse fator caracteriza a
existéncia de uma intensa rivalidade, fortemente baseada na agilidade e flexibilidade das
empresas para o provimento de recursos € aumento da confiabilidade dos seus servigos.
Caracteriza também o langamento freqiiente de novos servigos no mercado pelas empresas
da propria industria, que representam a maior ameaga de produtos substitutos.

Na indudstria de telecomunicagdes, ndo sdo identificados produtos substitutos
provenientes de outras industrias que proporcionem uma ameaga significativa. Produtos
substitutos importantes sdo fruto do desenvolvimento tecnoldogico e de novos langamentos
pela propria indastria. A implementagdo de novas tecnologias por uma empresa pode
significar importante salto para a obtencdo de vantagens competitivas e provocar uma
corrida das outras empresas para equiparagdo dessas vantagens. Pode, porém, significar
uma ameaga a ela propria, ja que a experiéncia acumulada em tecnologia anterior ndo

garante o seu sucesso.
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A andlise prospectiva da futura estrutura industrial sugere que uma das
mudanc¢as mais significativas no novo cenario sera o aumento do poder de barganha dos
compradores. No entanto, esse poder sera limitado & acdo dos compradores sobre poucas
empresas operadoras que poderdo tentar formar um cartel para evitar perdas coletivas de
sua lucratividade. A analise indica ainda que os compradores poderdo ter seu poder de
barganha limitado principalmente devido a falta de produtos substitutos de outras
industrias, & pequena ameaga de integracdo para tras e a crescente importancia dos servigos
de telecomunicagdes para empresas de outras industrias e para a sociedade em geral.

Apesar do mercado de telecomunicagdes representar milhdes de compradores,
o segmento de negocios, devido a sua alta participacdo no faturamento da inddstria, devera
ser bastante disputado pelas empresas operadoras, resultando em grande poder de barganha
das empresas compradoras desse segmento.

No novo ambiente, os fornecedores deverdo exercer menor poder de barganha
devido a liberdade de escolha por parte das sucessoras das atuais empresas estatais do
Sistema Telebras, que ndo estardo sujeitas a processos de licitagdo morosos e caros. A
analise realizada sugere que os fornecedores tenderdo a se tornar fortes aliados da industria
por meio de contratos de longo prazo. Eles poderdo proporcionar acesso rapido a novas
tecnologias e parcerias para pesquisa e desenvolvimento, financiamento de novos
investimentos ou fomento de novos mercados, que beneficiardo ambas as partes.

A importancia da influéncia do governo e da tecnologia ¢é ressaltada durante
todo esse trabalho, inclusive na constru¢do de cendrios tecnologicos e regulamentados.
Apesar da abertura da induastria de telecomunica¢des a concorréncia, a intensidade da
competi¢ao devera ser controlada pela Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des, Anatel. O
governo propde-se a estabelecer uma concorréncia justa e equilibrada em beneficio do

aumento da competitividade da economia brasileira e do desenvolvimento da sociedade em
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geral. Devera facilitar a entrada e permanéncia de novas empresas na industria e estimular
novos investimentos. Para isso, existem evidéncias de que atuara como limitador a muitas
acOes das empresas ja estabelecidas na industria, que detém hoje o monopolio para
atendimento ao mercado.

A globalizag@o da economia exerce grande influéncia sobre a concorréncia. As
grandes organizagdes tendem a exigir servicos com as caracteristicas de qualidade dos
melhores servigos no nivel mundial. Os concorrentes deverdo buscar aliangas entre
empresas de varios paises para disporem da capacidade de oferta de servigos integrados
independentes de limites geograficos. Aliancas também deverdo acontecer entre empresas
de outras industrias como a de informadtica, entretenimento e eletronica.

Os futuros entrantes deverdo dirigir suas acdes iniciais aos segmentos de
mercado e da industria mais atraentes, como os segmentos de negdcios e classes A e B da
populacdo, e em servigcos como telefonia celular, comunicagdes de dados e entretenimento.
As empresas sucessoras das concessionarias estatais do Sistema Telebras entrardo no novo
cendrio com o dominio da quase totalidade do mercado e com uma planta instalada
moderna ¢ de boa qualidade. Um dos pontos fracos sinalizados apos a analise da
concorréncia € a sua cultura organizacional construida dentro de uma industria
monopolista de empresas estatais, que as coloca em dissonancia com o nivel de turbuléncia
identificado para o setor de telecomunicagdes.

A analise da estrutura da industria e da concorréncia mostra que a elaboragdo
de estratégias competitivas deve ser dirigida a segmentos de mercado e de produtos e
servicos. As limita¢des e facilidades impostas pelo 6rgdo regulador levardo a escolha de
estratégias distintas pelos competidores. O segmento de servigos de provisionamento de
rede devera ser orientado principalmente para a consecug¢do de maior abrangéncia e

diversificacdo de suas redes, com o que podera ampliar seu poder oferecendo facilidades



143

ou impondo limites para interconexdo das redes de grandes clientes e dos concorrentes.
Nesse, deverdo ser predominantes as estratégias de diferenciagdo. As estratégias no
segmento de prestagdo de servigo final deverdo ser baseadas em: lideranca de custo, para
atendimento aos servicos basicos de telefonia; diferenciagdo de alvo amplo, aos segmentos
de negocios e camadas mais ricas da populagdo; e diferenciac@o alvo estreito, aos grandes
clientes que requererdo servicos especificos.

Estratégias para sele¢do de compradores e fornecedores serdo orientadas para
construgdo de parcerias e viabilizagdo mitua dos segmentos de provisionamento de rede e
prestacdo de servigo final. O atendimento de servigos basicos pode viabilizar a construgéo
de redes backbone de alta capacidade. Os fornecedores sdo considerados como a fonte
mais importante e barata de aquisi¢do de tecnologia.

O novo panorama competitivo estara continuamente em transformacdo.
Nenhuma visdo definitiva desse panorama serd possivel, tornando importante que as
empresas identifiquem as mudangas o mais cedo que puderem a fim de maximizarem o
tempo de que dispdem para reagir ou exercerem uma postura antecipativa a sua industria,
como sugerem Bettis e Hitt (1995).

As empresas também deverdo desenvolver a habilidade de tornar simples a
complexidade. Se os objetivos estratégicos de uma organizagdo ndo puderem ser
estabelecidos ou compreendidos, devido & mutabilidade e incertezas do ambiente, deverdo
ser buscados conceitos mais amplos que permitam uma caracteriza¢ao geral, porém menos
complexa e mais estavel.

Novos paradigmas deverdo ser considerados no novo ambiente tecnologico e
de negocios. Novos produtos e novos nichos de mercados deverdo ser criados e muitas

vezes necessitardo de trabalhos de adaptagdo dos consumidores as novas tecnologias e suas
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vantagens. A utilizagcdo do estado-da-arte da tecnologia € o ingrediente mais importante
para o sucesso econdmico, como sugerido por Price (1996, p.54).

Deve ser observado que o exercicio de construgdo de cenarios, de analise da
industria e da concorréncia e de elaboragdo de estratégias € o inicio para a criagdo de uma
core competence nas empresas do Sistema Telebras, que podera levar a uma vantagem
competitiva para a manuten¢do de sua lideranca na prestacdo de servigos publicos de
telecomunicagdes.

Analise mais profunda podera ser realizada apos a promulgacao da lei geral das
telecomunicacdes e leis complementares que regulamentardo a introdugdo da competicdo
no setor ¢ o conhecimento dos novos atores. Nos proximos meses, varios fatores serfo
conhecidos, porém, o ambiente continuara apresentando incertezas e dificuldades para a
elaboragdo e implementagdo de estratégias. Essas caracteristicas sao intrinsecas ao mundo
contemporaneo, particularmente aos ambientes dindmicos e intensivos em tecnologia.

Um trabalho de pesquisa para identificagio de vantagens competitivas
regionais e propostas para melhorias das condigdes de infra-estrutura para o
desenvolvimento da industria de telecomunicagdes e do seu macro ambiente sera de grande
interesse para orientacdo de estratégias governamentais com vistas ao desenvolvimento

socio-econdmico de Pernambuco e da regido nordestina.
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Figura 2.3 Tipos de cenarios.
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Figura 2.5 Forgas que afetam a competicao.

Figura 2.6 Os componentes para analise da concorréncia.

Figura 2.7 - Correspondéncia entre trios - agressividade, capacidade de reagdo e
turbuléncia - que maximizam o retorno sobre o investimento de uma empresa.

Figura 2.8 - Estratégias competitivas genéricas.
Figura 4.1 - Permissdo para exploragdo de servigcos na nova estrutura.

Figura 4.2 Varia¢do do modelo das 5 forgas que dirigem a concorréncia.
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Apéndice 2. Relacdo de Tabelas

Tabela 4.1 Areas de concessdo para exploragdo do servigo movel celular, banda B -
abertura das propostas de licitagdo em abril de 1997.

Tabela 4.2 Formagao dos consorcios para exploragdo do servigo movel celular, banda B, e
areas de interesse.

Tabela 4.3 Aspectos tecnologicos marcantes em 1984, 1994 e 2004.
Tabela 4.4 - Metas do PASTE.
Tabela 4.5 - Crescimento da telefonia fixa e movel.

Tabela 4.6 - Estratégias competitivas genéricas para as empresas do Sistema Telebras.
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A partir da década de 80, varios paises tém efetuado mudancas em seus

modelos de telecomunicagdes. Os Estados Unidos e a Inglaterra iniciaram as mudangas no

comeco da década. Na América Latina, as mudangas foram iniciadas no final da década.

Em muitos paises da Europa, a abertura tem sido mais lenta, com alguma flexibilizagdo

apenas nos servigos de valor adicionado (Minicom, 1995b, p.11).

TABELA A3.1 - DESREGULAMENTACAO DAS TELECOMUNICACOES NO

MUNDO.
Servicos  basicos Servigos Circuitos  DedicadoS
Paises Telefonia Com. de valor
Local Nac/Int Movel Dados adicionado Nacional Internac.

Argentina M M L C C M M
Canada M C/L L C C C L
Chile C C L C C C C
Meéxico M M L L L L L
Paraguai M M M M M L M
Uruguai M M L M M L M
EUA M C L C C C C
Alemanha M M L C C C C
Espanha M M L M L M M
Franca M M L C C C C
Inglaterra C C/L L C C C C
Italia M M L C L M M
Portugal M M L M C M M
Suécia C C L C C C C
Australia L L L C C C C
Japdo C C L C C C C

M - monopdlio; L - competigdo limitada; C - livre competigdo.
Situagdo geral em 1995.
Fonte: Siemens (1996)
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As Tabelas A3.1 e A3.2, mostram a situacdo da desregulamentagdo em varios

paises e algumas informagdes sobre seus sistemas de telecomunicagdes.

TABELA A3.2 - NUMERO DE LINHAS TELEFONICAS FIXAS, DENSIDADE POR

100 HABITANTES, E RENDA PER CAPTA.

Linhas telefonicas | Renda per capta Densidade
Paises fixas
Suécia 5.967.000 24.506 68,67
Canadé 17.000.000 19.911 60,74”
EUA 155.749.790 26.414 59,86
Franga 31.600.000 25.785 54,73
Australia 9.077.800% 18.446 50,38
Alemanha 40.869.190 28.936 50,18
Gra-Bretanha 28.530.000" 18.630 49,41
Japio 60.700.000" 41.139 48 427
Italia 24.542.079 18.020 4229
Espanha 14.865.406 13.712 37,43
Portugal 3.444.269 8.668 32,65
Uruguai 582.149 6315 18,36
Argentina 4.834.073" 8.615 14,30
México 8.492.521 3.080 9,72
Brasil 12.926.200 4.024 8,46%
Paraguai 151.143 1.818 3,18
Chile 1.545.074% ND ND

1) Set./94; 2) valores estimados; 3) apenas empresa CTC; 4) mar./95; 5) jun./95; 6) PASTE (Minicom,

1995c¢); ND - ndo disponivel.

Situagdo em 1994.

Fonte: Siemens (1996)

TABELA A3.3 - EVOLUCAO DO ATENDIMENTO POR SERVICOS DE
TELEFONIA, 1994-2003.

Servigo Unidade 1994 1997 2003
Telefonia Fixa Acessos/100 habitantes 8,46 15,00 23,22
Telefonia Movel Acessos/100 habitantes 0,52 5,83 10,00
Telefones Publicos Telefones/1000 habitantes 2.3 49 9,6

Fonte: PASTE (Minicom, 1995c).
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TABELA A3.4 - DISTRIBUICAO DOS ACESSOS A SERVICOS DE TELEFONIA
POR REGIAO DO PAIS, 1996-2003.

Telefonia | fixa Telefonia | movel
Regido 1996" 2000” 1996" 20007
Norte 581 1.815 144 1.320
Nordeste 2.357 5.905 714 1.830
Sudeste 8.955 23.350 1.242 10.105
Sul 1.526 5.900 321 2.644
Centro-Oeste 1.472 3.030 396 1.312
Brasil 14.891 40.000 2.817 17.211
Pernambuco 350 910 94 336

Em milhares de terminais/acessos.
Fontes: 1) Telebras (1996b) - terminais/acessos instalados nas empresas do Sistema

Telebras;

2) PASTE (Minicom, 1995¢) - terminais/acessos previstos para o pais.

TABELA A 3.5 - METAS DE ATENDIMENTO PARA ALGUNS SERVICOS DE
TELECOMUNICACOES EM 1999 E EM 2003 (EM % DA BASE).

SERVICO BASE 1999 2003
domicilios urbanos 41 55
Telefonia fixa |domicilios rurais 20 40
empresas e outras entidades 37 50
familias urbanas 17 25
Telefonia familias rurais 8 15
movel
empresas ¢ outras entidades 13 20
Comunicagdo |domicilios urbanos 2 15
dedados domicilios rurais - 10 B
empresas e outras entidades 28 50
domicilios urbanos 19 40
TV por domicilios rurais 5 20
assinatura empresas e outras entidades 1 1

Fonte: Paste (Minicom, 1995c).

Em novembro de 1995, o Ministério das Comunicagdes langou o Programa de

Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicagoes e do Servigo Postal - PASTE

(Minicom, 1995c¢). Este programa, estimado em R$ 75 bilhdes para o periodo 1995-2003,

[ Deleted: D
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representa um grande programa de investimentos para o setor de telecomunicagdes,
complementado pela mobiliza¢do de recursos privados. As Tabelas A3.3, A3.4 e A3.5,
apresentam algumas das metas estabelecidas na época, hoje em fase de revisdo pelo

Ministério.



