UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

INOVACAO TECNOLOGICA E VANTAGEM COMPETITIVA
NO SETOR DE TELEFONIA MOVEL

LUCIANO BARIN CRUZ

Porto Alegre, 2004.



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO
PROGRAMAGAO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DISSERTACAO DE MESTRADO

Luciano Barin Cruz

INOVACAO TECNOLOGICA E VANTAGEM COMPETITIVA
NO SETOR DE TELEFONIA MOVEL

Dissertacdo de Mestrado, apresentada ao
Programa de Pés-Graduacéo em
Administracéo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Mestre em

Administragéo.

Orientador: Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo

Porto Alegre, Mar¢o de 2004.



TRABALHO APRESENTADO EM BANCA E APROVADO POR:

Conceito Final:

Porto Alegre, de de

Professor Orientador: Eugénio Avila Pedrozo
Areade Concentracdo: Organizagdes

Aluno: Luciano Barin Cruz

Turma: 2003



AGRADECIMENTOS

Este trabalho é fruto de um sonho. Um sonho que se realizou mediante muito esforco e
dedicacdo. Intermindveis horas de estudo e reflexdo possibilitaram que eu tenha chegado a
conclusdo deste trabalho. O apoio e a gjuda de diversas pessoas me conduziram e me deram

forcas pararealizar este sonho. Fago questdo de neste espaco agradecer a cada uma delas.

Primeiro agradeco a Deus, por me dar salde, paz de espirito e fundamentalmente
muita forca para enfrentar todas as adversidades que surgem em minha vida, sempre guiando

minhas decisdes e meu caminho.

Aos meus pais, Adelino Cruz e Bernadete Barin Cruz, por me darem muito anor

desde crianca e por serem 0s maiores incentivadores deste sonho e de minha caminhada.

Ao meu irmédo, Rafad Barin Cruz e a meus primos Luiz Osorio Cruz Portela e Luiz

Vamor Cruz Portela, incansavel's em suas gjudas e conselhos sempre que precisel.

A minha namorada, Natélia Aguilar Delgado, por estar sempre me apoiando, ajudando

e entendendo nos momentos que mais precisel ao longo desta trgjetoria.

Ao meu orientador Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo, pela experiéncia e sabedoria que
me guiaram para os melhores caminhos e escolhas ao longo da pesquisa, aém de seu

importante e fundamental apoio ao projeto de trabalho que Ihe propus ao longo do mestrado.

Aos demais professores da area de Organizagdes e de todo o PPGA, pelo apoio e pelo

conhecimento que me proporcionaram.

E finalmente, a0 CNPqg, pelo apoio financeiro a pesquisa, proporcionado atraves da
bolsa de estudos.



RESUMO

O setor de telefonia mével tem passado por um processo de inovacdo tecnoldgica.
Estas inovacOes afetam as estratégias das empresas do setor, e estabelecem uma forte
concorréncia entre elas. Sendo assim, a presente pesquisa objetiva identificar e comparar as
vantagens competitivas que estdo sendo geradas para as operadoras de telefonia movel
nacionais, tendo como objeto, analisar suas operagoes no Estado do Rio Grande do Sul, a
partir da opcéo tecnoldgica (GSM ou CDMA) de cada uma. Para tanto, a pesquisa teve duas
fases. na primeira fase, partiu-se de um referencial tedrico inicial, sendo feita logo apds uma
pesquisa junto a quatorze (14) experts no setor de telefonia mével, e com base na andlise de
contelido destas entrevistas acrescentaram:se outros referenciais tedricos para constituir o que
€ chamado aqui de arcabouco tedrico (tendo como principais eixos tedricos 0s temas Inovacao
Tecnoldgica, Estratégias Competitivas e Teoria dos Stakeholders) das principais categorias
estratégicas do setor de telefonia movel brasileiro; na segunda fase, a partir do arcabouco
tedrico construido na primeira fase, foram feitos dois estudos de caso (Empresa A e Empresa
B), com operadoras de Telefonia MoOvel de atuacéo nacional, que representam juntas 67% do
market share nacional, tendo como objeto de analise suas operagdes no Estado do Rio Grande
do Sul (uma que optou pela tecnologia GSM e outra que optou pela tecnologia CDMA). Para
analise desta segunda fase foi utilizada a técnica de triangulagcdo de dados aliada ao método
descritivo- interpretativo, onde foram analisadas seis (6) entrevistas em cada uma das
empresas estudadas, os dados secundérios coletados, e as observactes realizadas nas proprias
empresas e em uma feira de telefonia mével naciona. Como resultados so apresentados trés
(3) tipos de vantagens competitivas para cada uma das duas empresas. gerais; derivadas da
opcao tecnologica (CDMA; GSM); derivadas da organizac8o. Neste sentido destaca-se que
foram encontradas em sua maioria vantagens competitivas que advém da opg¢éo tecnoldgica
gue cada empresa realizou, ou sgja, foi possivel, qualitativamente, identificar uma relacdo
onde as inovagbes tecnoldgicas (CDMA; GSM) conduziram a atributos de vantagem
competitiva. Por fim é feita uma comparagdo entre as vantagens competitivas identificadas
para cada uma das empresas, a luz de um referencial tedrico, que permitiu distinguir os
recursos, as capacidades e as competéncias de cada uma. Nesta comparacdo foram
identificadas do ponto de vista tedrico, dois tipos de vantagens competitivas para a Empresa A
(Capacidade Posicional e Interacdo Estratégia e Tecnologia) e dois tipos de vantagens
competitivas para a Empresa B (Controle de Custos e Interacéo Estratégia e Tecnologia),
ressaltando- se que também na comparagdo, as vantagens competitivas encontradas, derivaram
diretamente da op¢édo tecnol 6gica de cada empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Competitiva; Inovacdo Tecnologica; Telefonia Mével;
Tecnologia GSM; Tecnologia CDMA.



ABSTRACT

The mobile phone sector has been through a technological innovation process. These
innovations affect the strategies of this sector and establish high competition between them.
Thus, the present work aims to identify and compare competitive advantages that are being
generated for mobile phone operators, analyzing their operations in Rio Grande do Sul State,
taking into account their (GSM or CDMA) technology. For this, the research had two phases:
phase one started from theoretical reference, beginning right after a research with fourteen
(14) experts of this sector; and considering the content of this interviews, it has been added
others theoretical referentials to build up what is called theoretic framework (having as
theoretical axes the Technological Innovations, Competitive Strategy and Stakeholders
Theory) of the main strategic categories of Brazilian mobile phone sector. On phase two, from
theoretic framework built on phase one, two case studies have been made (Company A and B)
with national mobile phone operators, that together represent 67% of the country market
share, which operations are analyze in Rio Grande do Sul State (one operator opted for GSM
technology and the other CDMA one). To analyze phase two, it has been used the data
triangular technique allied to the interpretative-descriptive method, where six (6) interviews in
each company were analyzed, collected secondary data, and observation realized inside the
companies and in a national mobile phone fair. As a result, competitive advantages are
presented for each company, highlighting three (3) kinds: general; derived from technol ogical
option (CDMA; GSM); derived from organization. In the latter sense, it should be pointed out
that in the greatest number of cases, competitive advantages are apart from the technological
option each company chose, in other words, with qualitative techniques was possible to
identify a relation where the technological innovation (CDMA; GSM), drove to attributes of
competitive advantages. In the end, a comparison between the competitive advantages is
made, based on theoretical reference, which allowed distinguishing resources, capacities and
competences of each company. In this comparison, two kinds of competitive advantages were
found for Company A at the theoretical point of view (Positional Capacity and Strategic
Interaction and Technology) and two kinds of competitive advantages for Company B (Cost
Control and Strategic Interaction and Technology), highlighting that, even in comparison, the
competitive advantages found came straight from the technological option of each company.

KEY-WORDS: Competitive Strategy; Technological Innovation; Mobile Phone Sector;
GSM Technology; CDMA Technology.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Desde o final do ultimo século, a globalizacdo tem influenciado a vida da humanidade.
As fronteiras fisicas e virtuais que separavam as pessoas foram sendo gradativamente
rompidas, fazendo com que acontecimentos em um ponto do globo, possam em minutos, as

vezes em segundos, estarem disponiveis para pessoas a milhares de quilémetros de distancia.

Do ponto de vista econdmico, os paises derrubaram suas fronteiras, e passaram a
importar e exportar mercadorias para todo o mundo. Esta abertura de mercado trouxe consigo,
um incremento substancial da concorréncia entre empresas em um mesmo segmento. Do
ponto de vista empresarial, as empresas também derrubaram suas barreiras. Grandes
multinacionais entraram em diversos paises, fazendo com que a concorréncia em mercados

globalizados, esteja cada vez mais presente.

Nesta nova economia globalizada e em mudanca constante, desenvolveu-se uma nova
realidade comercial, ou sgja, mercados globais emergentes para produtos padronizados para
0s consumidores em uma escala de magnitude inimaginavel (LEVITT, 1983). Neste sentido,
setores como o de telefonia mével, tem sido fortemente influenciados, principalmente pelo

fato de grandes grupos multinacionalis dominarem os principais mercados.

Aspectos envolvendo as tecnologias, as inovagles, as estratégias competitivas destas
multinacionais da telefonia mével também ganham destaque. As tecnologias deste setor, séo
usadas globalmente, podendo ser rapidamente adquiridas e implementadas. Principa mente as
disputas entre estas tecnologias, tém reflexos nas estratégias e nas vantagens competitivas das

empresas deste setor.

No Brasil, este também é o cen&rio atual, onde grandes grupos multinacionais de
telecomunicagdes dominam o mercado, e estdo implementando tecnologias concorrentes no
pais. A introducdo destas tecnologias traz consequéncias para as vantagens competitivas
destas empresas.

Baseado neste cenario, o presente estudo, estruturou-se orientado por um problema de
pesquisa que levasse em conta, quais vantagens competitivas estédo sendo geradas para estas

operadoras de Telefonia Movel, a partir de suas opgdes tecnolégicas (Code Division Multiple



Access — CDMA; Global System for Mobile — GSM), tendo em vista suas operagbes no
Estado do Rio Grande do Sul. Para responder a este problema de pesquisa, foi tracado o
objetivo geral de identificar e comparar estas vantagens competitivas para as operadoras de
Telefonia Mével, a partir de suas opgdes tecnoldgicas (CDMA; GSM), tendo em vista suas
operacdes no Estado do Rio Grande do Sul. Este objetivo geral, por sua vez, foi desdobrado
em objetivos especificos, que visavam a caracterizagdo em termos tecnol gicos e estratégicos
do setor de Telefonia Movel no Brasil, a identificacdo das principais categorias estratégicas
envolvidas neste setor, e a identificacéo e a comparacdo de vantagens competitivas para
operadoras de Telefonia Movel, a partir de suas opcdes tecnoldgicas (CDMA; GSM), tendo

em vista suas operages no Estado do Rio Grande do Sul.

Para caracterizar em termos tecnoldgicos e estratégicos o setor de Telefonia Movel
brasileiro, foi feita uma descricdo historica do setor no Brasil e no mundo, até chegar no
momento atual. Além disto, foram apresentadas caracteristicas técnicas e estratégicas das
tecnologias e da propria telefonia movel, a partir de todo um referencial académico. Esta
descricdo e a identificacdo destas caracteristicas representaram um importante fator para o
atingimento do primeiro objetivo especifico desta pesquisa, 0 que permitiu que se formasse
uma base para entender melhor como estava 0 setor atualmente no pais, e quem eram 0s

principais atores envolvidos neste cenario.

Com base nisto, foi possivel identificar as principais pessoas que deveriam ser
entrevistadas como experts tendo em vista o alcance do segundo objetivo especifico a que se
propunha este estudo. Para a identificacdo das principais categorias estratégicas do setor de
Telefonia Mével no Brasil, optouse por readlizar uma mescla entre um referencial tedrico
sobre inovacdo tecnolégica (ITAMI e NUMAGAMI, 1992; GIGET, 1997), sobre estratégia
competitiva (PORTER, 1989; HALL, 1992; FROOMAN, 1999), e uma pesquisa junto a
experts no setor de telecomunicacfes. Todos os entrevistados estavam de alguma forma
envolvidos profundamente com o setor de telefonia movel, porém nenhum era funcionério de
operadoras que estivessem atuando no mercado de telefonia mével, uma vez que as
operadoras seriam pesquisadas mais adiante neste mesmo estudo. A partir destas entrevistas,
foi realizada uma andlise de contelido da qual emergiram categorias iniciais, intermediérias e
finais. Baseado nesta andlise de contelido, foram incorporados novos referencias tedricos
sobre inovagcdo tecnoldgica e vantagem competitiva, que permitiram a composicdo das
categorias intermediérias e finais, possibilitando a constituicdo de um arcabouco tedrico que

serviu para a fase seguinte da pesguisa.
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Apos identificar em termos tecnoldgicos e estratégicos o setor de telefonia movel
brasileiro e estar de posse do arcabouco tedrico com as principais categorias estratégicas do
setor, tornou-se possivel atingir o terceiro objetivo especifico a que se propunha esta pesguisa.
Visando identificar as vantagens competitivas para as operadoras que tivessem feito a escolha
pela tecnologia CDMA ou que tivessem feito a escolha pela tecnologia GSM, foram
realizados dois estudos de caso, nas duas maiores operadoras nacionais (Empresa A e
Empresa B), e que possuiam 0 maior market share de clientes tanto em nivel de Brasil, como
em nivel do Estado do Rio Grande do Sul. Cada uma delas optou por uma das tecnologias, o

gue viabilizou a andlise que se pretendia nesta pesquisa.

Foram realizadas entrevistas junto a executivos de cada uma destas empresas, que
tivessem atuacdo em areas estratégi co- mercadol 6gicas e técnicas, tendo em vista afilial destas
empresas no estado do Rio Grande do Sul. Além destas entrevistas foram coletados dados
secundérios em sites, jornais, revistas especializadas, revistas académicas e livros. Foram
feitas também, observacdes nas empresas e em uma feira de nivel nacional, especializada no
setor de telefonia mével.

Com base nas entrevistas, na pesquisa a dados secundérios e nas observaces na
propria empresa e em uma das maiores feiras de Telefonia Movel do Brasil (Telexpo Wireless
2003), foi possivel identificar trés (3) tipos de vantagens competitivas. gerais; derivadas da
opcao tecnologica (CDMA; GSM); derivadas da organi zag&o.

Para redlizar a comparagdo entre as vantagens competitivas das duas empresas e
atingir o quarto objetivo especifico, foi necessario retornar ao referencial tedrico, umavez que
0 arcabouco tedrico que havia sido construido, ndo se mostrou suficiente para redlizar ta
comparacdo. Baseado nisto, adotaram-se as proposicoes de Javidan (1998) e Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2002), buscando identificar a partir das categorias estratégicas, a distingcdo entre
recurso, capacidade e competéncia, sendo estas Ultimas, consideradas como as vantagens
competitivas mais importantes para as empresas.

Tendo redlizadas, todas estas fases, foi possivel atingir o objetivo geral a que se

propunha este estudo, e fundamentalmente, responder ao problema de pesquisa formulado.

Nas demais secdes que compde esta introducéo, sdo apresentados, a formulacdo do
problema de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos, e a relevancia deste estudo.

Além desta introducdo, sdo apresentados sequiencialmente nos capitulos 2,3,4,5,6 e 7 desta
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dissertacdo: o referencial tedrico (desenvolvendo tépicos referentes a inovacéo tecnoldgica, a
estratégia, e a tecnologia e estratégia no setor de telecomunicactes); os procedimentos
metodol 6gicos seguidos; os dois casos que foram estudados no setor de telefonia movel
(caracterizagao do setor de telefonia mével brasileiro, e das duas operadoras estudadas no Rio
Grande do Sul); a andlise da primeira fase da pesquisa (a partir de entrevistas com experts no
setor de telefonia movel); os resultados da segunda fase da pesquisa (a partir dos dois estudos

de caso); e as consideracOes finais sobre a pesguisa.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

A competicdo acirrada e a busca por vantagens competitivas sustentaveis tém se
tornado necessidades das empresas nos mais diversos segmentos. A criagdo dessas vantagens
competitivas sustentaveis leva a necessidade do entendimento de como se déo as estratégias
dentro das organizaces. Diante disso, a compreensdo da existéncia e do funcionamento da
cadeia de vaores se torna relevante na medida em que ela é considerada um importante
elemento na constituicdo de vantagens competitivas dentro das organizagbes (PORTER,
1989).

Desde a Antiglidade o conceito de estratégia tem sido associado ao dcance de
resultados nas &reas de negdcio, governo e militar, tendo como foco 0 uso de recursos para
atingir tais objetivos (BRACKER,1980). Observando as tendéncias em relacdo a estratégia
nos ultimos anos, nota-se que existem duas grandes linhas de pensamento, embora outras
abordagens também estejam sendo discutidas e utilizadas.

A mais adotada pelas empresas € aquela que analisa a estratégia sob o ponto de vista
da economia da organizacdo industrial. Seu principal expoente € Michael Porter. Para Porter
(1986, 1989), a atratividade de uma industria em termos de rentabilidade a longo prazo e os
fatores que influenciam essa atratividade, além dos determinantes da posicdo competitiva
dentro de uma industria, seriam as questdes centrais que baseiam a escolha da estratégia. Para
ele, cinco forcas competitivas afetam a concorréncia na indlstriaz a entrada de novos
concorrentes; a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores; o poder de
negociagcdo dos fornecedores,; a rivalidade entre os concorrentes existentes. Porter (1986,
1989) afirma também que existem trés tipos de estratégias genéricas, capazes de criar

vantagem competitiva: lideranca no custo, diferenciacéo e enfoque.
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A outra abordagem é aquela que analisa a estratégia sob o ponto de vista dos recursos
internos (WERNERFELT, 1984; DIERICKX e COOL, 1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990;
GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Sob essa perspectiva, a estratégia emerge
de dentro da organizagcdo. Conceitos como as competéncias essenciais das organizacoes,
recursos como a base para a lucratividade da organizacdo, a influéncia de recursos e
competéncias na congtituicdo de vantagens competitivas ou recursos intangiveis sdo

explorados e defendidos pel os expoentes dessa abordagem.

Ambas as abordagens tém sido dvo de debate no meio académico. Autores como
Hansen e Wernerfelt (1989) evidenciaram estatisticamente que fatores organizacionais, mais
identificados com a abordagem de recursos internos, explicam até duas vezes mais a variancia
da performance de uma organizacdo do que fatores econdmicos, mais identificados com a
abordagem da economia da organizacdo industrial. Mesmo com esses resultados, a visdo da

economia da organizagao industrial continua sendo a mais utilizada pel as organizacoes.

Na forte competicdo em que estdo inseridas as organizacfes, aumenta a importancia de
questdes referentes a gestdo da inovagdo tecnoldgica. Porter (1990) afirma que as inovagdes
tém se tornado cada vez mais as definidoras das mudancgas na competitividade global e que,
para gerenciar isso de forma adequada, as companhias devem aproveitar o poder de criagdo e
de comercializacdo de novas idéias. Essa afirmacéo denota que as inovagdes tém afetado a
competitividade das organizagdes. Principalmente as inovagdes tecnoldgicas tém tido papel

preponderante na constitui¢cdo das vantagens competitivas.

Essas inovaces tecnoldgicas, muitas vezes, afetam a estrutura das organizacfes e
impactam em suas estratégias competitivas. Algumas vezes, essas inovacfes ocorrem mais
rapidamente do que a demanda dos consumidores pelos resultados advindos delas (DAY
SCHOEMAKER, 2003).

Zawidak; Nascimento; Graziadio (1998) afirmam ainda que a gestédo da inovacéo
necessita de um conjunto de ferramentas e de técnicas para gerenciar a evolugcdo do
conhecimento. Para eles, a gestédo da inovagéo tem como funcéo aterar as informagdes para
uma melhor resolucéo de problemas, ou sgja, para a inovagéo. Essa gestdo diz respeito aos
instrumentos capazes de garantir que o processo de modificagdo de uma tecnologia sgja

eficiente.



16

Organizacdes em diversos setores utilizam essas abordagens de estratégia e exploram
0 conceito de inovagdo tecnoldgica na busca de vantagens competitivas. No setor de
telecomunicacbes, ndo é diferente. Mundialmente, esse setor tem evoluido de forma
acentuada nos Ultimos anos. Tecnologias de transmissdo de dados e voz tém sido aprimoradas,
possibilitando constantes inovacBes em termos de solucdes e servicos. No Brasil, com o
intuito de aumentar a concorréncia, o Sistema de Telecomunicagdes (Telebras), tem passado
por leildes de privatizacdo nos quais sdo negociadas bandas de freqiéncia para atuacdo das

empresas. Com isso, multinacionais de telefonia passaram a dominar esse mercado no pais.

A telefonia movel também passou por profundas mudangas nos ultimos anos. A
competicdo entre as empresas ndo tem se limitado apenas a aspectos mercadol 6gicos, mas
também a aspectos tecnoldgicos. E comum nesse setor uma empresa ser pioneira em
desenvolver um servico mais avancado, baseado em uma nova tecnologia, e logo em seguida
as concorrentes copiarem essa tecnologia e langcarem o mesmo servico. Isso demonstra a
preocupacdo das empresas do setor em observar 0S avangos tecnolégicos de seus

concorrentes.

Atuamente, as empresas de telefonia movel no Brasil operam com os chamados
celulares de segunda ou de segunda e meia geragdo. Uma grande preocupacéo por parte das
empresas € a migracéo para a chamada terceira geracao de celulares. Em todo o mundo, e isso
ndo é diferente no Brasil, duas tecnologias disputam a peferéncia das operadoras para a
realizacdo da migracdo: a tecnologia Code Division Multiple Access (CDMA) e a tecnologia
Global System for Mobile (GSM). Porém, ainda hoje, uma grande parcela de operadoras
utiliza, em alguns Estados brasileiros, como é o caso do Rio Grande do Sul, atecnologia Time
Division Mdltiple Access (TDMA). Esta tecnologia ndo permite uma migracéo natural para a
terceira geracdo de celulares e, portanto, estd4 sendo gradativamente substituida em todas as
operadoras, que visam se enquadrar ou na tecnologia GSM ou na tecnologia CDMA, tendo
em vista justamente a terceira geracdo. Essa migragdo trara impactos tanto para as empresas
envolvidas com as tecnologias quanto para os usuarios de telefonia mével, que terdo que

atualizar seus aparelhos conforme a operadora e a tecnologia escolhidas.

A tecnologia GSM é um padréo digital de segunda geracéo de celular desenvolvido na
Europa para substituir os diferentes padrdes anal 6gicos utilizados pelos paises europeus. Em
termos técnicos, essa tecnologia utiliza canais de 200 kHz na faixa de 900 MHz e teve

desenvolvida, posteriormente, uma versdo adaptada para as faixa de 1.800 e 1.900 MHz
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(Disponivel em: <http://www.teleco.com.br>) . Os seus principais fornecedores sdo empresas
como a Ericson, a Simens e a Motorola. Essa tecnologia possui hoje cerca de 15% dos
aparelhos moveis no Brasil e de 69% no mundo (INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003.
Edicdo Extra. p.68). A empresa americana Qualcom é a detentora da patente da tecnologia
CDMA. Tecnicamente esta tecnologia, consegue atingir uma grande capacidade de usuérios
pela utilizagdo de spread spectrum em uma banda de 1,25 MHz na qua, para cada
comunicagdo, utiliza um codigo de espalhamento espectral de sinal diferente. O nimero de
usuarios em uma célula € limitado pelo nivel de interferéncia presente, que é administrado por
meio de controle de poténcia e outras técnicas, tendo por objetivo diminuir ainterferénciaem
células adjacentes que utilizam a mesma banda de freqléncias, mas codigos diferentes
(Disponivel em: <http://www.teleco.com.br>). Empresas como a Lucent e a Nortel sdo suas
principais fornecedoras. Essa tecnologia possui hoje cerca de 30% de aparelhos méveis no
Brasl e de 12,39% no mundo (INFOEXAME. S&0 Paulo: Setembro, 2003. Edicdo Extra
p.68).

Atualmente, 0 mapa da telefonia mével no pais, com as respectivas operadoras em
cada banda de freqiiéncia e com as respectivas tecnologias, abrange todo o territério nacional.
Ele esta dividido em trés areas de Servico Movel Pessoal (SMP) e dez areas de Servigo Movel
Celular (SMC). Cada estado do pais possui quatro bandas de fregiiéncia disponivels para a
operacao de empresas de telefonia movel.

Area| ; Operadora e Tecnologia
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sMp| 12 Banda A Banda B Banda D | Banda E
3 Telefonica Celular ATL
[Wiva**] [Tel, Americas)
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Aika g Telefonica Celular | Maxitel (TIM) GPRE e
Hen Ba, Se (Vivo) el Amnericas
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eraie 10 TIM Mordeste (Tel :nsﬂEericas) Wasper
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: 1xRTT (Tel, Arneticas)
SP Interior TOMA [COMAY

Figura 1.1— Mapa da Telefonia Mével no Brasil (2003)

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.
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No Brasil, as inovacbes em termos de tecnologias e servicos, no setor de Telefonia
Movel tém sido ha algum tempo debatidas. Particularmente nos Gltimos meses, a questdo em
debate tem sido a escolha das tecnologias que irdo fazer a mgracdo para os celulares de
terceira geracdo. Como a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL) estima que o
processo de licitagdo para operar naterceira geracéo de celulares ocorra entre 2004 e 2005, as
operadoras de telefonia mével tiveram que realizar suas escolhas sobre as tecnologias

possivels para migrar para a terceira geragao.

No Rio Grande do Sul, trés operadoras estédo atuando no mercado atuamente: Vivo;
Claro e TIM. Com excecdo da TIM, que entrou por ultimo no mercado, j& com a tecnologia
GSM, a Vivo e a Claro estédo em processo de mudanca de tecnologia; a primeira de TDMA
para CDMA e a segunda, de TDMA para GSM. Temse entdo, atuamente, um momento
importante no contexto da telefonia movel no Rio Grande do Sul: as operadoras estdo
implantando suas opgbes tecnolégicas (GSM ou CDMA), que irdo proporcionar uma

posterior migracdo para a terceira geragao.

Até agora, tanto na midia quanto no meio empresarial, a discusséo sobre as vantagens
e as desvantagens de cada uma das tecnologias, tanto para as empresas quanto para 0s
consumidores, tem sido bastante explorada. O préprio ambiente competitivo em que estdo
inseridas tais empresas estimula esse tipo de discusséo na busca da identificacdo de quais sdo
as vantagens competitivas advindas de cada tecnologia para cada empresa. Esse ambiente
competitivo envolve tanto as operadoras e as empresas fabricantes de aparelhos quanto as
prestadoras de servigos ou fornecedoras das tecnologias que compdem a cadeia de valor no
setor.

Diante do cenario exposto, verifica-se a necessidade de aprofundar alguns pontos
apresentados, analisando aspectos relevantes do momento atual relacionados a esse tema
(implantagdo das tecnologias GSM ou CDMA nas operadoras do Rio Grande do Sul, visando
a posterior migracdo para a terceira geracéo), definindo o problema de pesguisa da seguinte
forma: “Quals vantagens competitivas estdo sendo geradas para as operadoras de telefonia
movel, a partir da opcéo tecnolégica (GSM ou CDMA) feita por cada uma, tendo como objeto

de analise suas operagdes no Estado do Rio Grande do Sul?’
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1.2 OBJETIVO GERAL

Partindo da definicéo do problema de pesquisa, o presente trabalho tem por principal
objetivo “ldentificar e comparar as vantagens competitivas que estdo sendo geradas para as
operadoras de telefonia mével nacionais, a partir da opcéo tecnoldgica (GSM ou CDMA) feita

por cada uma, tendo como objeto de andlise suas operagcdes no Estado do Rio Grande do Sul”.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos, relacionam-se 0s seguintes:

- Caracterizar, em termos estratégicos e tecnol ogicos, atelefoniamovel brasileira;

- ldentificar as principais categorias estratégicas envolvidas no setor de telefonia movel
brasileiro;
- ldentificar as vantagens competitivas, a partir da escolha tecnolégica(CDMA ou GSM) de

duas operadoras de telefonia mével nacionais, tendo em vista suas filiais no Estado do Rio
Grande do Sul;

- Comparar as vantagens competitivas, a partir da escolha tecnolégica (CDMA ou GSM) de
duas operadoras de telefonia mével nacionais, tendo em vista suas filiais no Estado do Rio
Grande do Sul;

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O presente estudo visa trazer contribuigdes tanto para a sociedade e para 0 meio

académico quanto para as organi zagoes.

Do ponto de vista da sociedade, verificase que atuamente, no setor de
telecomunicagdes, a opcao, por parte das operadoras de telefonia movel, pela introducdo das
tecnologias de CDMA ou GSM tem sido avo de debate. Vantagens e desvantagens tém sido

apontadas por especialistas, jornalistas, técnicos e executivos das operadoras. De qualquer
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forma, a principal informacdo que chega para o consumidor € pela midia, com propagandas
das operadoras, 0 que acaba gerando um Viés na informagdo. Baseada nisso, esta pesquisa
possibilita a identificacdo das reais vantagens que cada tecnologia proporcionara para as
empresas, tendo em vista o desenvolvimento de novos produtos e servigos que venham a ser

disponibilizados para a sociedade.

No meio académico, alguns autores (CLARK, 1989; ITAMI e NUGAMI, 1992;
ZAWISLAK, 1995; PRICE, 1996; HUSSAIN e SUSHIL, 1997; PORTER e STERN 2001)
tém destacado a importancia das inovagdes tecnol 0gicas na competitividade das empresas em
um mundo global. Véarios outros (WERNERFELT, 1984; PORTER, 1985; DIERICKX e
COOL, 1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990; GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993) tém abordado o tema estratégia e as variantes da vantagem competitiva. Mais
especificamente no setor de telefonia mével, autores como Assis (1995), Shaw (2000), Yen e
Chou (2000), Banks (2001) e Frenzel (2001) tém abordado temas rel acionados com esse setor.
Uma pesquisa como esta possibilita a aproximacdo desses temas e a introducdo de novos

referenciai s tedricos, como esses da &rea de telecomuni cagdes, para 0 pensamento estratégico.

Mais do que isto, a pesquisa possibilita a construgdo de um arcabouco tedrico para o
setor de telefonia movel brasileiro a partir de uma perspectiva de autores que abordam
estratégia competitiva e inovacdo tecnolgica. Esse arcabouco tedrico tem utilidade para os
procedimentos netodoldgicos empregados nesta pesguisa e também pode servir de marco
inicial para outras possivels pesquisas no setor (em outros Estados ou em nivel nacional) que

pretendam trabal har também aspectos estratégicos.

Outra importante contribuicdo € o fato desse arcabouco tedrico para o setor de
telefonia mével levar em conta ndo sO aspectos de estratégia relacionados a economia da
organizacdo industrial (PORTER, 1986; 1989), mas também a abordagem de recursos
internos, principalmente os recursos intangiveis (HALL, 1992) e abordagens de inovacéo
tecnologica que visam a competitividade (FROHMAN, 1985; GIGET, 1997). Hansen e
Wernerfelt (1989) concluiram por meio de um estudo, que fatores organizacionais explicam
duas vezes mais a performance organizacional do que fatores econdémicos. Observando ent&do
gue, mesmo com tal constatacéo, 0 modelo da economia da organizacdo industrial (PORTER,
1986;1989) tem sido mais utilizado no meio empresarial do que o modelo de recursos internos
(WERNERFELT, 1984; DIERICKX e COOL, 1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990;
GRANT, 1991; BARNEY, 1991; HALL,1992; PETERAF, 1993) e do que outras
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perspectivas, esse arcabouco tedrico traz contribuicdes tendo em vista este paradigma da

economia da organizacao industrial, que ainda € o dominante.

Além disso, essa pesquisa contribui também ao operacionalizar uma diferenciacéo
entre recursos, capacidades e competéncias para a identificagdo de vantagens competitivas,
uma vez gque este tema ainda estimula discussdes e divergéncias de opinides no meio
académico. Outra importante contribuicdo académica diz respeito aos procedimentos
metodol 6gicos utilizados nessa pesquisa que proporcionaram ao pesquisador através de uma
mescla de técnicas qualitativas alcancar os objetivos propostos, aém de abrir possibilidade

para outras pesguisas em outros setores que utilizem os mesmos procedimentos.

Para as organizagOes, devido ao ambiente competitivo em que estéo inseridas, diversos
colaboradores, como os fornecedores das tecnologias, os fabricantes de aparelhos e até
mesmo os proprios consumidores, acabam influenciando nas decisdes do setor. O presente
estudo pode servir de referéncia para constituicao de estratégias de tais organizacoes e para a
tomada de decisdes de seus executivos. Dentro dessa perspectiva, questdes legais, politicas,
governamentais, €ticas e sociais devem ser consideradas na formulagdo da estratégia das
organizacOes. Portanto, leis que afetem tanto o setor quanto a possibilidade de novos negdcios
com diferentes setores por meio da telefonia mével sdo importantes aspectos estratégicos a
serem levados em conta. Com a evolucdo das tecnologias de telefonia movel, novas
possibilidades sdo criadas, novos tipos de parcerias e integracdes se tornam possivels, gerando
novos relacionamentos dessas empresas com O COMércio, com 0s bancos e com diversos
outros setores.

Enfim, os objetivos da pesquisa levam na a possibilitar para as operadoras de telefonia
moével importantes subsidios para a identificacdo de possiveis vantagens competitivas,

principalmente tendo em vista os rumos tecnol 6gicos que cada uma esta escolhendo.



CAPITULO 2 - INOVACAO TECNOLOGICA, ESTRATEGIA E AS
TELECOMUNICACOES

Neste capitulo, é apresentado o referencial tedrico que embasa esta pesquisa. E
abordado o tema inovagdo tecnoldgica, assm como o seu relacionamento com a estratégia
competitiva. Logo apds, o tema estratégia € apresentado, ressaltando as duas abordagens de
pensamento dominantes na area atualmente (Recursos Internos e Economia da Organizacéo
Industrial), aém da teoria dos stakeholders com foco em suas implicacOes para a estratégia
competitiva. Por fim, é apresentado uma secdo referente a estratégias competitivas e inovagao

tecnol 6gica no setor de telecomuni cagoes.

2.1 INOVACAO TECNOLOGICA E ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nesta secdo, sd0 apresentados os conceitos de inovacdo e de inovacdo tecnolgica,
evoluindo até um referencial que relaciona esses conceitos de inovagdo tecnoldgica com

estratégia competitiva.

2.1.1 Inovacéo Tecnoldgica

Nos mercados globalizados e competitivos em que as organizacOes estdo inseridas,
torna-se fundamental que elas construam culturas em que as mudangas sgam vistas como
oportunidades e ndo como problemas, tendo na procura por novas tecnologias o foco de

atencéo de todos os niveis da organizacdo (PRICE, 1996).

Sob uma perspectiva histérica, Zawidak (1995) considera que 0 processo de inovagdo
sempre existiu. O autor argumenta que, até o século XVII, esse processo era informal e
baseado no empirismo, tendo como objetivo resolver problemas técnicos. A partir do século
XVII1, com o uso do conhecimento cientifico como fonte de resolucédo de problemas e com a
evolucdo das sociedades industriais e de suas necessidades, a inovacdo ganha em autonomia e

deixa de estar associada a atividade de execucéo.
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Para Pearson (1991), a inovacdo significa mudanca. Estas mudangas poderiam ser
incrementais ou radicais, evolucionarias ou revolucionérias, habilitadas ou disruptivas. Para
Zawidak (1995), uma inovacdo seria uma nova combinacdo de conhecimentos para gerar um
novo conhecimento que possua valor de troca. Para o autor, existiriam dois niveis de
inovacdes sob o ponto de vista técnico ou tecnolégico: as incrementais, que se realizam de
forma mais ou menos continuas e sd0 normamente representadas por adaptacdes e
melhoramentos, e as radicais, que causam modificacdes significativas nas técnicas e nas

tecnologias.

Segundo Drucker (1991), a inovacdo advém de quatro areas de oportunidades:
ocorréncias inesperadas; incongruéncias; necessidades de processo; e mudangas industriais e
mercadoldgicas. Além disso, para 0 autor, existem trés fontes adicionais de oportunidades no
ambiente externo das organizacdes. mudancas demogréficas, mudancas de percepcdo, novos

conhecimentos.

Em relagdo a inovacdo industrial, Rothwel (1994) propde oito fatores que levam ao

SUCESSO:

a) estabelecer uma boa comunicacdo interna e externa;

b) tratar ainovagdo como uma ampla tarefa corporativa;

c) implementar planos cuidadosos e procedimentos de controle de projetos,

d) ter eficiéncia no desenvolvimento de trabalhos e alta qualidade na producéo;

€) ter forte orientagdo para 0 mercado;

f) prover bons servicos técnicos aos consumidores;

g garantir a presenca de certas pegas chaves;

h) ter alta qualidade no gerenciamento.

Para chegar ao conceito de tecnologia, Zawidlak (1995) passa por duas definicdes
anteriores. técnica e ciéncia. Para o autor, a técnica seria a acdo, 0s varios objetos e
procedimentos congtituintes de uma atividade, ndo sendo incluidas as razbes do
funcionamento dessa acdo. Para Howard e Guile (1992), mudancas técnicas provocam
oportunidades e ameagas aos negocios, e os gerenciadores das tecnologias devem ter a
habilidade de identificar essas mudancas. A ciéncia seria a decomposicdo epistemol 6gica da

acao, buscando a criagdo de um sistema de conhecimentos sobre um assunto. A partir desses



24

dois conceitos, chega-se ao conceito de tecnologia, se caracterizando como uma técnica que,
exclusivamente a partir do discurso cientifico, é constituida, em um sentido amplo, sendo uma

descricao |6gica do conhecimento produzido de forma sistemética e ndo ao acaso.

Husain e Sushil (1997) apresentam uma definicdo de tecnologia influenciada pelo
vocabul&rio da informética. Para eles, as tecnologias seriam aplicagbes cientificas, um
completo corpo de métodos e materiais, além de outras caracteristicas relacionadas, possuindo
trés componentes claramente identificaveis. hardware, que abrange a parte fisica e 16gica;
software, que abrange as regras e os agoritmos necessarios para o funcionamento do
hardware; brainware, que € o prop0osito, a aplicacéo e a justificativa do uso do hardware e do

software.

Por outro lado, Itami e Numagami (1992) definem a tecnologia como a mais
fundamental das capacidades essenciais de uma organizacdo, sendo um sistematico corpo de
conhecimento sobre como coisas naturais e artificiais funcionam e interagem. Zawislak
(1995) complementa, afirmando que, para ser considerada inovadora, uma tecnologia deve ter

vaor de troca, ndo bastando somente ter valor de uso.

Em organizagdes inovadoras, a estratégia tecnologica fica a cargo de sua direcdo, que
determina os objetivos, as metas e as formas de atingi-los (MARCOVITCH, 1992). Ao
desenvolver essa estratégia tecnol0gica, as organizacdes tém a possibilidade de adequar suas
inovaghes tecnol bgicas a sua estratégia. Porter e Stern (2001) afirmam que produzir produtos
padrdo utilizando métodos padréo ndo permite que se sustente uma vantagem competitiva.
Para eles, as organizacoes devem estar preparadas para inovar nos mercados globais, criando
e comercializando um fluxo de novos produtos e processos que mudem a tecnologia de forma

mais rdpida do que seus rivais possam fazé-lo.

Pavitt (1990) afirma que oportunidades de inovagdo que sdo abertas para a
organizacao, estdo fortemente condicionadas ao seu tamanho e aos seus negdcios centrais. O

autor apresenta quatro caracteristicas chave de inovagao tecnol 6gica para uma organi zacao:
a) envolver uma continua e intensiva colaboracéo e interacéo entre a funcionalidade e o
profissionalismo de grupos especializados;
b) manter a profunda incerteza das atividades,

c) ser cumulativa;
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d) ter dtadiferenciacéo.

A inovacdo tecnolégica nas organizagdes € influenciada também pelo paradigma
tecnol6gico dominante. Para Barker (1992), um paradigma é um conjunto de regras escritas
ou ndo, que estabelecem ou definem limites e dizem como se comportar dentro desses limites
parater sucesso. Dosi, Pavitt e Soete (1990) definem o paradigma tecnol 6gico como sendo as
necessidades em questéo, os principios cientificos utilizados, e o material tecnolégico
utilizado. Em outras palavras, seria 0 padréo de solucéo de problemas selecionados, baseado
em principios selecionados, derivados previamente de conhecimentos e experiéncia. Para os
autores, 0 progresso técnico que € inerente a um determinado paradigma tecnologico é
chamado de trgjetoria tecnol bgica, constituindo-se no padréo para aformulagédo e a solucéo de

problemas especificos no interior do paradigma tecnol gico.

A inovacdo tecnoldgica pode ser analisada também sob o ponto de vista do produto
inovador. Sethi, Smith e Park (2001) afirmam que o determinante primério do sucesso de um
novo produto, € a amplitude com que o produto € diferente em alternativas competitivas, em

relacdo com o que é valorizado pelos consumidores.

Essa preocupacdo com as inovagfes em produtos derivadas de inovacfes tecnol 6gicas,
que possibilitam uma maior competitividade para as organizagOes, levam-nas a busca de
tecnologias emergentes. Day e Schoemaker (2003) consideram que estas tecnologias
emergentes sdo cientificamente baseadas em inovagdes que tenham potencial para criar uma
nova industria ou transformar uma ja existente. Essas tecnologias oferecem boas
oportunidades de mercado, que garantem um incentivo a investimentos de risco. Para os

autores, as tecnologias emergentes sdo aquelas em que:

a) abase de conhecimento pode ser expandida;
b) as aplicaghes em mercados existentes passam por inovagoes;
C) novos mercados so criados.

Diante desse potencial das tecnologias emergentes, a identificagdo das tendéncias em
termos de mercados futuros torna-se importante para a visualizacdo de cenarios de aplicacéo
dessas tecnologias. Day (2003) afirma que as turbuléncias e as incertezas nos mercados em
relacdo as novas tecnologias dificultam a avaliagdo dos possiveis mercados para elas. Para o
autor, quando as incertezas sdo intoleravelmente altas, as avaliagbes dos mercados futuros

para tecnologias emergentes se guiam pelas seguintes premissas.
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a) difusdo e adocdo: cada tecnologia emergente se difunde a um ritmo diferente em seu
mercado potencial, serdo cada caminho resultado de uma troca de forgas que inibe ou

facilita o ritmo de difusdo;

b) exploracdo e aprendizagem: a vantagem principal esta na antecipacdo da informagéo,
uma vez que a énfase deve recair sobre uma rapida aprendizagem, resultante de uma
série de sondagens no mercado;

c) triangulacéo de nsights. caracteriza-se como a capacidade de absorver incerteza e
antecipar oportunidades de forma mais répida, por meio de processos divergentes de

pensamento que vém atona, explorando uma ampla gama de possibilidades.

Porém, é importante também avaliar essas tecnologias emergentes. Os autores Doering
e Parayre (2003) sugerem quatro etapas inter-relacionadas que visam justamente avaliar essas

tecnologias:

a) estabelecer o escopo: refere-se ao estabelecimento do escopo e do dominio da busca
da tecnologia, baseado nas oportunidades e nas ameagas dela advindas, e das
capacidades da empresa. A medida que se aprende sobre a empresa e a tecnologia,
esse escopo estara modificando-se;

b) pesquisar: refere-se a determinacdo de quais fontes de informagdo e de tecnologia
monitorar, além de quais arranjos organizacionais permitirdo examinar as tecnologias,
buscando indicios tanto de uma tecnologia emergente quanto de sua viabilidade
econémica;

c) avdiar: refere-se aidentificacdo, a priorizacéo e a avaliacéo das tecnologias existentes
em relacdo as capacidades técnicas da empresa, as necessidades do mercado e as

oportunidades competitivas, sendo necess&io 0 eshoco de um plano de
desenvolvimento da tecnologia;

d) comprometer-se: refere-se a como perseguir uma tecnologia em particular,
comprometendo-se estrategicamente com ela

Day e Schoemaker (2003) apontam também o contraste existente entre tecnologias
emergentes e empresas estabelecidas. Para eles, existem trés desafios que devem envolver
uma empresa estabelecida para que esta tenha chance de sucesso com uma tecnologia

emergente:
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a) lidar com grande incerteza e complexidade;
b) acompanhar a mudanca acelerada;
C) desenvolver novas competéncias.

Porém, as organizagBes precisam também mensurar e controlar as tecnologias que
estdo utilizando. Segundo Nieto, Lopes e Cruz (1998), o modelo da curva S objetiva
justamente verificar a racionalidade das estratégias tecnol égicas da organizacéo, permitindo-
Ihe saber qual a sua situagcdo em uma especifica tecnologia em um especifico periodo de
tempo. Segundo os autores, a curva S é uma funcdo que relaciona o esforco reaizado no
desenvolvimento da tecnol ogia com os resultados que s&o obtidos.

Para Nieto, Lopes e Cruz (1998), existem dois outros modelos que estdo intimamente

relacionados com o conceito da curva S: modelo de difusio e modelo do ciclo de vida.

Para os autores, 0 modelo de difusdo procura analisar o processo pelo qua a inovagéo

é difundida por todo um determinado sistema socia. Esse modelo apresenta trés fases bem
definidas:

a) na primeira fase, existe grande incerteza nos resultados e os investimentos s&o
considerados arriscados. O numero de organizacGes que incorporaram a hova
tecnologia é pequeno e o processo de difusdo é lento. O processo de aprendizado esta

comecgando e ha um lento aumento da performance de inovacdo tecnol 6gica;

b) com o passar do tempo, a tecnologia comega a demonstrar sua utilidade e acangca o
sucesso. O processo de difusdo acelera-se e 0 acumulo de aprendizado acelera o

incremento da performance tecnol égica;

c) chega-se a um ponto em que a velocidade do processo de difusdo diminui novamente.

A tecnologia aproxima-se do seu limite de performance e sua produtividade diminui.

Os autores salientam também que esse model o de difusdo é adequado para o estudo do

processo de mudanca tecnol6gica em nivel macro.

O modelo do ciclo de vida tem sido usado em diferentes situacbes dentro das
organizacOes, visando, representar evolucdes na industria, em produtos e marcas. Nieto,

Lopes e Cruz (1998) ressaltam trés fases que constituem esse model o:
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a) introducdo: ocorre quando um novo produto é introduzido no mercado. Poucas
empresas estdo no mercado, limitando a competicdo. Geramente, nesta fase,
modificacdes realizadas geram vendas mais rapidas do que inovacdes de maior porte.
A performance de inovagdo tecnol 6gica aumenta lentamente;

b) crescimento: um novo produto adquire aceitacdo dos consumidores e o objetivo é
aumentar o acance de produtos aternativos. As vendas na indlstria aumentam
rapidamente, a medida que mais empresas entram no mercado. Visando acomodar o
crescimento do mercado, versdes modificadas do modelo bésico sdo oferecidas.
Incrementos sucessivos de inovagdo, aumentam a performance tecnologica do

produto;

c) maturidade: as vendas na indlstria estabilizam e o mercado comeca a tornar-se
saturado, devido a entrada de muitas empresas, que aproveitam a demanda ainda
existente. As possibilidades de incremento de contribuicdes nos produtos € limitada,
tornando as inovagbes menos freqlentes. O grau de velocidade da performance

tecnol égica se estabiliza.

Por fim, uma questdo importante para as organizacoes € analisar a relacéo existente
entre 0 processo de inovagdo e sua rentabilidade. A esse respeito, Geroski, Machin e Reenen

(1993) chegaram a duas conclusoes:

a) primeiro, que o numero de inovagdes produzidas por uma organizacdo tem um efeito

positivo na sua rentabilidade. Porém, esse efeito €, em média, somente modesto;

b) segundo, que, apesar de as organizacdes inovadoras parecerem gostar dos altos
retornos marginais gerados pelas especificas inovagdes que elas introduzem,
diferencas substancialmente permanentes na rentabilidade das inovacdes e em

organizacOes ndo inovadoras também podem ocorrer.

Além das gquestdes ja relacionadas acima 0s objetivos da presente pesguisa levam a
um maior detalhamento do relacionamento entre inovagdo tecnolégica e a estratégia

competitiva nas organizacdes. Na subsecdo seguinte, essa relacdo € apresentada.
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2.1.2 Inovacao Tecnologica e Estratégia Competitiva

Neste mundo em que a informacdo esta facilmente disponivel, conhecimentos que séo
desenvolvidos com a pratica se tornam potenciais fontes de vantagens competitivas
(ZAWISLACK, 1995).

No ambiente competitivo em que as organizacdes estdo inseridas, a tecnologia ocupa

um importante papel. Clark (1989) apresenta cinco tendéncias que modelam o mundo
competitivo das organi zacoes:

a) adisseminagdo mundial da expansdo do conhecimento cientifico;

b) o impressionante crescimento do nimero de competidores globais;

c) mercados fragmentados e a mudanga nas preferéncias dos consumidores;

d) processos tecnoldgicos diversificados e em transformacao;

€) aproliferacdo de um ndimero relevante de tecnologias para qualquer tipo de produto.

Itami e Nugami (1992) complementam afirmando que, inevitavelmente, a tecnologia
tornar-se-4 um dos fatores centrais na decisdo da estratégia das organizacfes. Estes autores
afirmam também que existem trés perspectivas de interacdo entre a estratégia e a tecnologia,
gue S0 as seguintes:

a) aedtratégia capitalizando atecnologia, “ strategy capitalizes on technology”;
b) aestratégia cultivando atecnologia, “ strategy cultivates technology”;

c) atecnologia orientando a estratégia, “technology drives cognition of strategy”.

A primeira foca os efeitos de uma estratégia corrente em uma tecnologia corrente, ou
Sgja, a estratégia que a empresa quer ter e a tecnologia que ela possui. Nessa perspectiva, 0s
autores afirmam que a tecnologia pode agir sobre a estratégia das seguintes maneiras. como
uma arma competitiva que a empresa pode utilizar a seu favor; como algo a que ela deve se
adaptar; como uma ameaca da qual a empresa deve se proteger e competir. Neste caso a
premissa basica é que a estratégia corrente pode fazer o melhor uso da tecnologia da empresa
e, implicitamente, pode ser o limitante tecnol0gico da empresa.



A segunda perspectiva foca os efeitos de estratégias correntes em tecnol ogias futuras.
Segundo os autores, nessa perspectiva o esforco de desenvolvimento tecnol égico pode trazer
para a empresa ndo somente armas competitivas efetivas no negocio corrente, mas também
uma profunda base tecnol égica aplicada em outros negdcios da empresa. Ou sgja, atecnologia

€ extensiva neste caso.

A terceira perspectiva foca os efeitos da tecnologia corrente nas estratégias futuras.
Esta perspectiva representa as tecnologias que a empresa possui no momento atual e /ou o
compromisso corrente da empresa para o desenvolvimento tecnol 6gico, afetando no processo
cognitivo humano para a formacéo das estratégias. Os autores ressaltam que a tecnologia
corrente pode afetar 0 processo cognitivo individual e organizacional em duas etapas. a
primeira é a de um profundo conhecimento de tecnologias compartilhadas por diversas
pessoas na empresa, estimulando-as a terem idéias sobre novos produtos e novas armas
competitivas por meio dessas tecnologias; a segunda é o compartilhamento do entendimento e
da compreensdo destas idéias emergentes que se constituiréo em estratégias.

Hussain e Sushil (1997), por sua vez, afirmam que estratégias tecnoldgicas séo um
aspecto geral da estratégia de negOcios de uma organizacdo preocupada em explorar,

desenvolver e manter a somatotal do conhecimento e das habilidades da organizagéo.

Macmillan e Mcgrath (2003) salientam a importancia dessa estratégia tecnol 6gica em
mercados difusos. Para os autores, esse carater difuso do mercado baseia-se na natureza da
reacdo dos clientes e na intensidade dessa reacdo a conjuntos de determinados atributos
considerados. A natureza dessa resposta dos clientes a determinados atributos de um produto

pode ser considerada positiva, negativa ou neutra.

Segundo os autores, para que 0s estrategistas compreendam esse carater difuso do
mercado, s80 necessarios trés conjuntos de condi¢oes:
a) existirem atributos que significativamente diferenciem uma oferta de outra;

b) identificar como os conjuntos de atributos agradam a diferentes segmentos de

mercado;

c) identificar como as barreiras de tecnologia influenciam a interagdo entre atributos e
segmentos.
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Com o intuito de explorar esses mercados difusos, os autores apontam trés alternativas

estratégicas principais:

a) adominacdo em um nicho unico;
b) afusdo de nichos;
c) acriagdo de um novo modelo de tecnologia.

Pensando em estratégias competitivas, Porter (1989) afirma que a tecnologia é
importante para a competicao se ela afeta significativamente alguma vantagem competitiva da

organizagao ou a estrutura da inddstria.

Para Price (1996), a busca pela vantagem competitiva envolve trés dimensoes:
produtos, processos e mercados. Frohman (1985), por outro lado, reforga o argumento de
Porter (1989) afirmando que a tecnologia pode se tornar uma importante fonte de vantagem
competitiva para as organizacOes. Para tanto, o autor afirma ser necessario seguir quatro

passos:

a) identificar as competéncias tecnoldgicas distintivas da organizacdo: conhecer as
competéncias tecnolégicas distintivas permite a formulagdo de metas de negoécio
realistas, baseadas em uma margem tecnol 6gica competitiva;

b) identificar as tecnologias que contribuem ou que irdo contribuir para o suceso dos
negoécios: identificar as tecnologias correntes e futuras da empresa que levaram os
consumidores a comprar 0s produtos e o0s servicos oferecidos. Essa andlise comeca
com o exame dos consumidores de cada produto e focando em especificos segmentos
de mercado;

c) coordenar os objetivos do negdcio e as implicagdes tecnoldgicas. adinhar as metas

tecnol 6gicas com as metas das diversas funcdes corporativas,

d) ainhar os sistemas para a implementacdo: olhar especificamente quais sistemas,

ferramentas e politicas s80 necessérias para implementar as direcfes estratégicas.

Porém, Price (1996) entende que muitos gerentes tém falhado ao n&o considerarem a
tecnologia como um fator integrante da formulacéo da estratégia das organizacdes e que isso é
evidenciado de trés formas. 0 ndo entendimento necess&rio e suficiente das tecnologias, o

foco na tecnologia do produto, negligenciando a tecnologia do processo; e a falta de
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habilidade para avaliar corretamente as barreiras para converter as “tecnologias empurradas’

em “mercados puxados’.

De qualquer forma, Hussain e Sushil (1997) entendem que a sustentacdo de uma
vantagem competitiva por parte da organizagdo, depende de sua capacidade de aprender

conscientemente a tecnol ogia que é adquirida e de desenvolver téticas.

Giget (1997), por sua vez, apresenta 0 que denomina como o “diamante da inovagao
total”. Ele afirma que a inovacdo ndo se limita a esfera técnica. As inovagbes mais
promissoras e mals aptas a colocarem a empresa em uma Situagdo de competitividade
procedem, segundo ele, de recursos humanos e financeiros e, principalmente, de relactes
existentes e de troca de conhecimentos entre areas da organizagdo. O autor argumenta ainda
gue todas as organizagdes possuem cinco funcdes basicas. duas funcdes de recursos (humano
e financeira) e trés funcOes operacionais (cientifica/técnica, produtiva, de marketing e

vendas).

Além das funcBes de recursos o diamante mostra as relacdes entre as funcdes, que

levam aos tipos de inovagdes de:

a) recursos humanos-pesquisa: inovacao no gerenciamento de pesquisa;

b) recursos humanos-producgdo: inovacdo organizacional e socid;

C) recursos humanos- marketing: inovacdo no nivel da forca de vendas,

d) producéo-pesquisa: inovagdo de processo;

€) producdo-marketing: inovacao de distribuicao;

f) pesquisa marketing: inovacéo de produto;

g) pesguisa-recursos financeiros. inovagoes financeiras em pesquisa e desenvolvimento;

h) producéo-recursos financeiros: inovacdo financeira na producéo;

i) marketing- recursos financeiros: inovagdo financeira nas vendas.

Porém, Giget (1997) corsidera também a parte que ele denomina como o
desenvolvimento da inovag&o ao longo do eixo das fungdes de Pesquisa e Desenvolvimento e
das funcbes de Marketing, que é apresentado na Figura 2.1. Segundo o autor, esse eixo
representa a inovagéo como resultado de dois fluxos: um comegando pela funcdo de Pesquisa
e Desenvolvimento, passando pela funcdo de Producéo e terminando na funcdo de Marketing,



chamado de “tecnologia empurrada’ €echnical push); e outro comegando pela fungéo de
Marketing, passando pela funcdo de Producdo e terminando na funcdo de Pesquisa e
Desenvolvimento, chamado de “mercado puxado” (market pull). Os autores afirmam ainda
gue a magnitude desses fluxos varia e que a combinagdo dos dois é pré-requisito para

resultados satisfatorios no processo de inovacao.

MARKETING
VENDAS

PRODUCAO

Ciéncia&
Mercado

Tecnologia

Figura 2.1 — Desenvolvimento da Inovacéo ao longo do eixo das fungdes de Pesquisa e Desenvolvimento e de
Marketing

Fonte: GIGET, Marc. Techonology, innovation and strategy: recent developments. I nter national Jour nal of
Technology Management. v. 14, n. 6/7/8, p. 613-634, 1997, p.622.

Em relacdo ao gerenciamento da tecnologia, Price (1996) afirma que esse caracteriza
a conexdo entre a engenharia, a ciéncia, 0 marketing, as operagdes, 0s recursos humanos e
todas as outras areas do gerenciamento para a formulacdo da estratégia, para o0
desenvolvimento de capacidades tecnolégicas e para 0 uso destas em busca dos objetivos
estratégicos.

Price (1996) ressdta também algumas habilidades essenciais para 0 sucesso no

gerenciamento da tecnologia:

a) exigtir um claro conceito de onde a organizacdo pretende operar, levando em conta as
dimensbes do mercado. Devem ser desenvolvidas habilidades de segmentacdo de

mercado;
b) implementar estratégias de sucesso em ambientes de continuas inovagdes e melhorias;
c) haver uma atitude pro-ativa, influenciando as politicas publicas,

d) existirem mudangas sociais, econdmicas e demogréficas e antecipar respostas

tecnol 6gi cas para estas mudangas,

€) existir uma colaboragéo tecnolégica, sendo esse o0 significado bésico para estabelecer

as tecnol ogias necessarias e as capaci dades complementares;




f) ndo relacionar 0 sucesso do gerenciamento tecnoldgico somente com a habilidade de
diferenciar as tecnologias necessarias das tecnologias suficientes. Deve-se,
principalmente, observar a habilidade de avaliar o grau de velocidade em que uma

tecnologia suficiente sera reduzida a uma tecnologia necessaria;

g relacionar adindmicade “empurrar e puxar” a viabilidade tecnol6gica e a demanda de
mercado, especialmente para novas ou emergentes tecnologias, determinam juntas, o

sucesso ou o fracasso de uma estratégia;

h) realizar uma correta avaliagdo do status e do grau de velocidade de mudanca de uma

tecnologia em uma industria.

Bye e Chanaron (1995) afirmam que, em uma estrutura de mercado concentrada e
competitiva, as organizaces tendem a implementar estratégias tecnolOgicas defensivas,
dando preferéncia a inovagbes incrementais. Em estruturas de mercado altamente
competitivas, as organizacfes preferem estratégias tecnolOgicas ofensivas e inovacdes

radicais.

Como esta se¢do mostrou, a inovacdo tecnoldgica e a estratégia possuem um grande
relacionamento. As organizagdes, ao definirem suas estratégias, com o intuito de alcancarem

vantagens competitivas, estdo levando em consideracdo o processo de inovagao tecnol égica.

A secéo subseqguiente apresentara as diferentes linhas de pensamento sobre estratégia e

como cada uma vé o processo de congtitui¢do de vantagens competitivas.

2.2 ESTRATEGIA

O tema estratégia foi alvo de grande nimero de artigos e debates ao longo do Ultimo
seculo. Muitos autores abordaram no e criaram modelos que influenciam as organizagdes até
os dias de hoje. Comecando a anaisar esse tema, volta-se aos primordios do pensamento

estratégico.

Por volta do ano 500 a.C., um chinés chamado Sun Tzu redigiu um compacto manual,
intitulado “A arte da guerra’. Tal manuscrito continha idéias basicas, porém de relevada
percepcdo para a época, a respeito de estratégias de atuacdo nas mais diversas situacoes

durante uma guerra (SUN TZU, 2002). A importancia de estudar em detalhes a guerra e gerar,



por conseqliéncia, estratégias de atuacdo, fica evidente na seguinte frase: “A guerra é uma
guestdo vital para o Estado. Por ser o campo onde se decidem a vida ou a morte, o0 caminho
para a sobrevivéncia ou para a ruina, tornando-se de suma importancia estuda-la com muito
cuidado em todos os seus detalhes” (SUN TZU, 2002, p.12).

Buscando o sentido etimoldgico da palavra, o verbo grego stratego significa plangar a
destruicdo de uma praga com o uso eficiente dos recursos (BRACKER, 1980). Ao longo dos
seculos, 0 conceito de estratégia esteve sempre associado a questfes de cunho militar. Motta
(1998) afirma que, desde sua origem, o conceito de estratégia esteve associado a essa Vvisao.
Bracker (1980) afirma que um conceito de estratégia mais relacionado com o ambiente
empresarial se desenvolveu a partir da Segunda Guerra Mundial, gquando os negécios
deixaram uma posicdo mais estatica mudando para uma atuacdo em um ambiente
sensivelmente mais rapido e competitivo. Motta (1998) corrobora essa nogdo histérica
apresentada por Bracker (1980) ao afirmar que o conceito de estratégia comegou a ser
utilizado na administracdo das empresas a partir da década de 50, visando incutir-lhes uma
nova perspectiva de futuro por meio do conhecimento de como e de onde expandir a atuagéo e

melhorar o desempenho.

Drucker (1981), por sua vez, enfatiza o papel da administracdo e do administrador. O
autor ressalta a importancia das fungbes desempenhadas pelo administrador e do
gerenciamerto por objetivos na conducdo das organizagdes, ou sgja, a importancia dos
administradores dentro das organizagOes na formulacéo e na conducdo dos objetivos e das

estratégias.

Ao andlisar a estratégia como uma regra para a tomada de decisdes, Ansof (1977)
propde que ela é resultado de um elo comum entre objetivos e metas e o desempenho real da
organizacdo. Para 0 autor, a estratégia possuiria quatro componentes que seriam
especificagbes desse elo comum: conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento,
vantagem competitiva, sinergia. O primeiro definiria a amplitude da busca que se pretende. O
segundo definiria as direcbes a serem seguidas nessa busca. O terceiro definiria as
caracteristicas das oportunidades mais atraentes. O quarto possibilitaria para a organizacéo
possuir as competéncias que sd0 exigidas para a obtencdo de sucesso em novos

empreendimentos.



Tanto Drucker (1981) quanto Ansof (1977) enfatizam o papel dos objetivos na
estratégia das organizacOes. Seguindo essa linha, Etzioni (1967), ao abordar a questdo dos
objetivos da organizacdo, define-os como situacoes desejadas que se buscam atingir. O autor
ressalta que, para o estabelecimento dos objetivos organizacionais, um complicado jogo de
poder se da dentro das organizacGes, envolvendo diversos atores. A busca por atingir tais
objetivos faz com que as organizagdes se tornem competentes e/ou eficientes nessa tarefa,
estando atentas para evitar possiveis excessos de mensuragbes do quao competentes e

eficientes estdo sendo.

Motta (1998) define a estratégia como o conjunto de decisdes fixadas em um plano, ou
emergentes do processo organizacional, que integram 0S objetivos, a missdo e as agoes

administrativas em um todo interdependente.

Porter (1987) afirma que, para se formular a estratégia corporativa da organizacéo, €
necessario que trés condicbes sejam testadas: a atratividade da indUstria em questdo, o custo

para entrar naindustria e qual organizacéo estd em melhor situacdo na industria em quest&o.

Por outro lado, Mintzberg (1987) considera que a estratégia € um processo que deve
ser moldado e elaborado como se fosse realmente um objeto de arte. Para 0 autor, a estratégia
de uma organizacdo deve ser flexivel e capaz de adaptar-se em melo a mudangas e

modificacfes que possam vir a ocorrer.

Henderson (1989) propBe um conceito de estratégia associado a uma perspectiva
biologica. O autor baseia a competitividade das empresas como sendo determinada por um

processo evolutivo em que a evolucdo determina quem ird sobreviver e quem ira sucumbir.

Kay (1996) propbe uma retrospectiva a partir dos anos 60, destacando as principais
énfases pelas quais a estratégia tem passado. O autor entende que nos anos 60 as organi zacdes
tendiam a igualar a estratégia ao plangamento corporativo, limitando, assim, o conceito.
March (1967) realiza uma discussdo sobre 0 processo de plangjamento afirmando que nos
anos 60 as discussdes sobre este tema estavam sendo conduzidas em dois contextos bem
distintos: o debate entre os que sdo a favor e os que séo contra qualquer plano e a discusséo a
respeito do mérito relativo da centralizagdo e da descentralizagdo em grandes complexos
industriais. Em relacdo ainda ao plangamento estratégico, alguns autores (CERTO, 1993;
BETHLEM, 1998) descreveram diferentes formas e modelos para se chegar a formulagdo e a

posterior implementacéo do mesmo. A partir dos anos 70, Kay (1996) ressalta que a énfase
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passa para a diversificagdo e para o plangamento de portfélio. Nos anos 80, o autor afirma
gue a concentracdo passa para 0s negdcios essenciais e que comeca a ser desenvolvido um

enfogque menos analitico e mais voltado para as pessoas, aplicado ao gerenciamento.

Whittington (2002), em uma obra mais recente, propde a existéncia de quatro
abordagens de estratégia. A abordagem classica, na qual o foco esta em analisar, plangjar e
comandar. A abordagem sistémica, em que o foco estd em jogar pelas regras locais. A
abordagem processual, na qual o foco estd em ficar perto do chdo e seguir o fluxo. E a
abordagem evolucionaria, em que o foco estd em manter os custos baixos e as opces em
aberto.

Embora diversos autores venham trabalhando o tema estratégia ao longo dos anos,
duas linhas principais de pensamento estratégico tém dividido espaco atualmente no cendrio
académico e empresarial: a visdo baseada em recursos (WERNERFELT, 1984; DIERICKX e
COOL, 1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990; GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993) e a economia da organizacdo industrial (PORTER, 1986, 1989). Artigos e livros tém
sido publicados por defensores de ambas as linhas. Nas organizacfes, ambas tém disputado
espaco ha forma de elaboracdo das estratégias; porém, a visdo da economia da organizacéo

industrial tem sido a mais utilizada.

Ambas as abordagens visam chegar a elaboracdo e a constituicdo de vantagens
competitivas e estratégias das organizagdes, porém, cada uma tem sua peculiar maneira de
chegar a essa elaboragdo. Também é apresentada aqui a teoria dos stakeholders
(DONALDSON e PRESTON, 1995; MITCHELL, AGLE e WOOD, 1997, ROWLEY, 1997,
FROOMAN, 1999; JONES E WICKS, 1999). Embora sgja uma teoria com caracteristicas
proprias, que ndo esta exclusivamente contida na teoria estratégica, tem seus aspectos ligados
a estratégia aproveitados neste estudo. Na subsecdo seguinte, é apresentada a visdo baseada

€M recursos internos.

2.2.1 Visdo Baseada em Recur sos | nter nos

A Vvisdo da estratégia baseada em recursos, principa mente durante os anos 80, foi de

certa forma negligenciada em comparacdo com a visdo que liga a estratégia a0 ambiente



externo (GRANT, 1991). Porém, a partir do fina dos anos 80, alguns autores voltaram a
enfatizar o papel da primeira na constituicdo das estratégias organizacionais (PRAHALAD e
HAMEL, 1990; GRANT, 1991; BARNEY, 1991; HALL, 1992; MAHONEY e PANDIAN,
1992; PETERAF, 1993).

Para Amit e Schoemaker (1993), essa abordagem de estratégia caracteriza-se como o
conjunto de complementares e especializados recursos e capacidades que sdo raros, durdvels,

dificeis de serem trocados e imitados e que garantem ganhos econdmicos.

Ja nos anos 80, Wernerfelt (1984), trazia contribuicbes para os adeptos dessa
abordagem. O autor afirma que a perspectiva de recursos prové as bases para alguns temas-
chave na formulac&o de estratégias para empresas diversificadas, como o0 seguinte conjunto de
perguntas e suas respectivas respostas:

a) em qual corrente de recursos a diversificagdo deveria ser baseada?
b) quais recursos deveriam ser desenvolvidos na diversificagcao?
c) em qual seguéncia e em quais mercados a diversificacdo deveria ocupar lugar?
d) que tipo de empresa seria desgjavel para uma empresa em particular adquirir?
O autor entende como respostas para as perguntas acima as seguintes argumentacoes,

respectivamente:

a) olhando as empresas em termos de seus recursos principais em vez da perspectiva
tradicional de olhar em termos de produtos;

b) agueles que possam identificar que tipos de recursos podem proporcionar ganhos mais
elevados. Analogamente a barreiras a entrada, 1sso esta associado ao que se chamara

barreira de posicédo de recursos;

C) estratégias de grandes empresas envolvem o balanco entre a exploraco de recursos
existentes e 0 desenvolvimento de novos recursos. Analogamente a matriz crescimento

participacéo, isso pode ser visualizado no que se chamara de matriz recursos produtos,

d) uma aquisicdo pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um
mercado altamente imperfeito. Baseando a compra em recursos raros, a empresa pode,
ceteris paribus, maximizar essa imperfeicdo e ter a chance de comprar barato
conseguindo bons retornos.



Barney (1991) afirma que uma empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel
guando implementa uma estratégia de valor agregado que ndo estd4 sendo simultaneamente
implementada por nenhum outro concorrente atual ou potencial e quando esses concorrentes
ndo sdo capazes de copiar os beneficios dessa estratégia. O autor afirma que o0s recursos de
uma organizacdo devem ser heterogéneos e iméveis para serem fontes de vantagem
competitiva. Ele complementa que, para uma empresa obter vantagens competitivas, seus
recursos devem ter os seguintes atributos: devem ser de valor, ou sgja, explorar oportunidades
e/ou neutralizar ameacas que estegam no ambiente; devem ser raros entre 0s concorrentes
atuais e potenciais, devem ser imperfeitamente imitaveis, devem ser estrategicamente

equivalentes a recursos de valor que sgjam raros ou imperfeitamente imitéveis.

Nos anos 90, Mahoney e Pandian (1992) afirmam que a visao baseada em recursos é
uma boa ciéncia de gerenciamento, propriamente falando, pois estimula uma conversacéo

com o0 campo de acdo do gerenciamento estratégico. Em seu artigo, tais autores ressaltam a
importancia da visao baseada em recursos ao estimular discussdo com adeptos de trés outras
perspectivas de pesquisa: primeiro, pelo fato de a visdo baseada em recursos incorporar
guestdes relativas a estratégia tradicional, interessando-se pelas competéncias distintivas e
pelas capacidades heterogéneas, segundo, por essa Vvisdo servir confortavelmente ao
paradigma da organizacdo econdmica; terceiro, por Ser complementar a pesquisas na
organizagdo industrial.

Para Grant (1991), a chave da visdo da estratégia baseada em recursos esta na relacéo
entre 0s recursos, as capacidades, as vantagens competitivas e a lucratividade. O autor propbe
um modelo para formulacdo de estratégia que abrange cinco estagios:

a) andisar eidentificar os recursos bésicos da organizacéo;

b) avaliar as capacidades da organizacao;

c) analisar o potencial lucrativo dos recursos e das capacidades da organizacéo;
d) selecionar aestratégia;

€) estender e aumentar 0 nUmero de recursos e capacidades da organizacéo.

Ao abordar a visdo de recursos, Grant (1991) considera que, para a organizagao
possuir vantagens competitivas sustentaveis, deve ter recursos e capacidades com as seguintes

caracteristicas:



a) durabilidade: os recursos e as capacidades das organizacdes ndo devem se tornar

obsoletos facilmente;

b) ndo transparentes. os concorrentes ndo conseguem imitar a vantagem competitiva da
organizacdo ou por ndo a identificarem ou por ndo identificarem 0s recursos

necessarios para sua criacao;

€) ndo transferiveis. a vantagem competitiva ndo pode ser facilmente transferida. Essa

ndo-transferéncia , segundo o autor, d& se em quatro situacoes:

imobilidade geogréfica: devido aos custos de realocar equipamentos;

informagdo imperfeita: a organizacdo tem melhor capacidade de avaliar o valor

de seus recursos em relagdo a capacidade de seus concorrentes;

- recursos especificos da organizacdo: recursos que criam um maior valor para a
organizagdo especifica, ndo gerando os mesmos resultados em outras

organi zagoes,

imobilidade das capacidades. sendo as capacidades constituidas a partir de um

conjunto de recursos, elas seriam mais dificeis de mover do que 0s recursos.

d) ndo replicavel: a vantagem competitiva ndo pode ser facilmente replicada pelos

concorrentes.

O conceito de competéncias também tem sido muito trabalhado na abordagem de
recursos internos. Meyer (1991) salienta que as competéncias distintivas possibilitam que as
organizacfes tenham uma performance consistentemente superior & de seus concorrentes,
gerando, dessa forma, vantagens competitivas sustentaveis. Ja Prahalad e Hamel (1990)
afirmam que uma das questBes centrais para a geréncia € criar uma organizagcdo capaz de
introduzir produtos irresistivelmente funcionais, ou melhor, criar produtos que o0s
consumidores precisam, mas nem imaginam ainda. Tals autores introduziram entdo, o
conceito de competéncias essenciais, as quais definiram como o aprendizado coletivo da
organizacaéo, especialmente o como coordenar diversas habilidades produtivas e integrar
diversas tecnologias. Para eles, as competéncias essenciais ndo diminuiriam com o uso delas e
seriam um conjunto que envolvesse a comunicacdo, e um profundo compromisso com o

trabalho na organizagéo.
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A competéncia essencial deve possuir trés caracteristicas (PRAHALAD e HAMEL,
1990):

a) deve prover potencial acesso a diversos mercados,

b) deve ter uma significativa contribuicdo na percepcdo dos consumidores a respeito dos

beneficios do produto final;
c) deve ser dificilmente imitada pelos concorrentes.

Lei, Hitt e Bettis (2001) caracterizam as competéncias essenciais como um conjunto
de insights de definicdo e de solucdo de problemas que possibilitam a empresa criar
aternativas de crescimento estratégico potencialmente idiossincréticas e para lidar, ao menos
parcialmente, com seu ambiente. Os autores consideram o conceito de competéncias

essenciais aliado ao processo de aprendizagem organizacional.

Fleury e Fleury (2001) por sua vez, consideram gque uma competéncia essencial ndo
precisa necessariamente ser baseada em tecnologia stricto nsu. Para eles, ela pode estar
associada ao dominio de qualquer estégio do ciclo de negdcios. Os autores salientam ainda,
gue para ser considerada uma competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado
a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve desevolvimento, inovacdo e

capacitacao de recursos humanos.

Ja Ruas (2001) propde trés niveis de competéncias. individuais; funcionais; essenciais.
Para o autor, as competéncias individuais compreendem as competéncias gerenciais,
exercendo influéncia no desenvolvimento das competéncias dos grupos e das organizacoes,

estando no nivel dos individuos.

As competéncias funcionais seriam aguelas especificas a cada uma das areas vitais de
uma empresa (vender, produzir, conceber) estando presentes ertre 0S grupos e pessoas de

cada &rea da organizagéo.

As competéncias essenciais sd0 aquelas que diferenciam a empresa perante 0s
concorrentes e clientes, devendo estar presentes em todas as &reas, grupos e pessoas da

organizacdo, embora em niveis diferenciados.

Ruas (2001) argumenta ainda que, a nogdo de competéncia ndo seria um estado de

formacdo educacional ou profissional, nem tampouco um conjunto de conhecimentos
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adquiridos; n&o se reduz ao saber, nem ao saber-fazer, mas a sua capacidade de mobilizar e
aplicar esses conhecimentos e capacidades numa condicdo particular, na qual se colocam

recursos e restricoes proprias a uma situacao especifica.

Javidan (1998) apresenta um constructo hierérquico para as competéncias. Segundo o
autor, a hierarquia comeca pel os recursos, subindo para o nivel das capacidades, subindo para
as competéncias, até chegar as competéncias essenciais. A medida que se sobe nessa
hierarquia, cresce também o valor criado para a organizacéo e as dificuldades. Para o autor,
existe muita confusdo na conceituagdo e na diferenciagdo do gque s80 recursos, capacidades e
competéncias. Ele afirma que, para as organizacOes chegarem a vantagens competitivas, é

preciso esclarecer esses conceitos. Nesse sentido, ele apresenta as seguintes definigoes:
a) recursos. S0 as entradas na cadeia de valor da organizagao;
b) capacidades: referem-se & habilidade da organizagdo em explorar 0S Seus recursos,
C) competéncias. sdo aintegracdo funcional e a coordenacdo das capacidades;
d) competéncias essenciais. sdo a colecdo de competéncias difundidas na organizacdo, ou
sga, o resultado dainteracdo entre diferentes competéncias.

Seguindo |6gica, a Figura 2.2 elucida a hierarquia das competéncias proposta por
Javidan (1998).

Competéncias Aumento
Essenciais

Competéncias

| Vallor Dificuldade

Capacidades

Recursos

Figura 2.2 — Hierarquia das Competéncias

Fonte: JAVIDAN, Mansour. Core Competence: What does it mean in practice? Long Range Planning, v. 31, n.
1, p. 60-71, 1998, p.62.



Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apresentam um constructo para chegar as vantagens
competitivas semelhante ao apresentado por Javidan (1998). Para eles, a hierarquia comegaria
pelos recursos, sendo estes divididos em tangivels, ou sega, recursos financeiros,
organizacionais, fisicos e tecnoldgicos, e intangiveis, ou sgja, recursos humanos, de inovacao
e de reputacdo. Do nivel dos recursos, passa para o nivel das capacidades, que seriam
habilidades que a organizag&o tem de organizar 0s recursos integrados propositadamente para
alcancar a condicdo final desgjada, chegando diretamente as competéncias essenciais,
definidas pelos autores como sendo recursos e capacidades que servem de fonte de vantagem
competitiva para uma organizacdo em relacdo a seus concorrentes. Para chegar as vantagens
competitivas, quatro critérios na descoberta das competéncias essenciais devem ser
verificados:

a) serem valiosss,

b) serem raras;

c) serem de imitacdo dispendiosa,
d) serem insubgtituiveis.

Para elucidar a proposicdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) e realcar a ligagcdo com
a estratégia das organizacOes, a Figura 2.3 mostra como, a partir de recursos, passando pelas

capacidades e pelas competéncias essenciais, chega-se até as vantagens competitivas.



Competitividade
Estratégica

Vantagem
Competitiva

A descoberta
das
Competéncias
Essenciais

Competéncia
s Essenciais

Capacidades Os quatro Andlise da
critérios das Cadeiade
Valores

vantagens

Recursos
-Tangiveis
- Intangiveis
- Vdioso - Terceirizar
- Raro
- De imitagdo
dispendiosa
- Insubstituivel

Figura 2.3 — Componentes da Analise Interna que Conduzem a Vantagem Competitiva

Fonte: HITT, Michael A.; IRELAND, R. Duane; HOSKISSON, Robert E. Administracéo Estratégica. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002, p.102.

Reed e Defillippi (1990) definem competéncias como habilidades especificas e
recursos que a organizagdo possui e a forma superior com que essas habilidades e recursos sdo
utilizados. Os autores fazem uma importante diferenciacdo entre competéncias e vantagens
competitivas. Para eles, as competéncias ndo geram necessariamente vantagens competitivas,

a0 Passo que as vantagens competitivas também ndo necessitam surgir de competéncias.

Outro conceito importante € o de ambiguidade causal. Para Lippman e Rumelt (1982),
a ambiguidade causal seria a ambiguidade basica que inquieta a natureza das conexdes causais
entre acOes e resultados. Ela dificulta a imitac8o das estratégias pelos concorrentes. Reed e

Defillippi (1990) definem trés fontes simultaneas de ambiguidade e vantagens competitivas:

a) conhecimento tacito: quando existe uma grande quantidade de conhecimento técito
envolvido nos processos da organizagdo, fazendo com que barreiras a imitagdo por

parte dos concorrentes sgjam construidas;



b)

complexidade: quando o0s processos e 0s produtos da organizagdo sdo complexos,

tornando aimitacdo por parte dos concorrentes mais dificil;
especificidade: a especificidade dos ativos da organizacdo podem criar barreiras a
imitacéo.

Em relacdo a sustentabilidade das vantagens competitivas, Peteraf (1993) entende que

seria garantida por quatro caracteristicas:

a)

b)

heterogeneidade: a heterogeneidade, implica que as organizagbes com diversas
capacidades estéo aptas para competir nos mercados e a0 menos alcangar o ponto de

equilibrio. Organizaces com recursos superiores estéo aptas para serem lucrativas;
limites ex post competicdo: seriam a imitabilidade imperfeita e a substituibilidade
imperfeita originadas do direito de propriedade, informacGes assimétricas,
ambiguidade causal, asssm como alguns mecanismos de isolamento;

mobilidade imperfeita: Os recursos sdo considerados perfeitamente imévels se ndo
puderem ser trocados;

limite ex ante competicdo: A empresa deve conseguir obter recursos superiores a
implementacdo da estratégia, a custo que sgja inferior ao valor presente que esses

recursos proporcionarao.

O autor argumenta que a heterogeneidade cria ganhos para a organizacdo e que a

limitagdo ex post competicdo previne que esses ganhos sgjam perdidos. A mobilidade

imperfeita assegura que fatores valiosos permanecam nha organizacdo e gue 0s ganhos sejam

compartilhados. Por Ultimo, a limitacdo ex ante competicdo mantém os custos abaixo dos

ganhos.

Dierickx e Cool (1989), autores que também abordaram a estratégia sob a perspectiva

de recursos internos, afirmam que, para que as vantagens competitivas se sustentem, é

necessario gque elas tenham as seguintes caracteristicas:

a)
b)

c)

ndo serem trocave's;
ndo serem imitéve's,

ndo serem substituiveis.



Especificamente em relacdo a criacdo de barreiras a imitacdo, os autores sugerem

algumas caracteristicas das quais €la poderia derivar:

a)

b)

deseconomias de compreensdo de tempo: importancia de perceber o tempo dedicado a
determinadas atividades como um fator que pode gerar economias de custo para a

organizacao;

eficiéncia por massa de recursos. quando j& existe na organizagdo um volume inicial

de determinados recursos, o incremento de um desses recursos € facilitado;

interconexd@o de recursos. a importancia de recursos complementares no acimulo de

determinado recurso;
€rosdo de recursos:. recursos que acabam entrando em um processo de decadéncia;

ambiglidade causal: inabilidade em identificar algumas varidveis relevantes tanto

guanto inabilidade de controla-las.

Hall (1992), por sua vez, aborda uma importante questdo dentro da perspectiva de

recursos internos. 0S recursos intangiveis.

O autor classifica os intangiveis, conforme Figura 2.4, como ativos ou habilidades. Os

ativos podem ser direitos de propriedade intelectual como os seguintes:

a)

b)

d)

patente: é o reconhecimento formal por invencdo, garantindo o monopdlio de

exploracdo de seu inventor;
protecdo a marcas. permite a protecdo de seu proprietario quanto a0 uso de sua
assinatura, de seu nome, de seus planos, etc.;

registros de design: sdo registros baseados na aparéncia, podendo ter duas dimensdes

ou trés dimensdes;

direito a copia. € um direito de protecdo a uma idéia incorporada, permitindo aos
originais controlar a copia, a adaptacdo, a publicacdo, a mudanca e a transmissdo do

material;

contrato: é um acordo entre duas ou mais pessoas (ou outra entidade legal), visando

criar uma obrigacéo legal entre elas, fazendo-se cumprir legalmente;
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segredo de troca: cobre uma larga extensdo de informagdes confidenciais, de segredos
técnicos, como formularios, know-how e processos, com informagdes sobre clientes,

funcionarios, vendas, estratégias, etc.;

redes. sdo relacbes que transcendem os requisitos da estrutura organizacional ou das
relagbes comerciais, além de outros, servindo como uma troca de informacdes e com

proposito de vantagens mituas;

bases de dados. séo informacOes relevantes contidas dentro da organizacéo, dentro de

bancos de dados.

Além dos direitos de propriedade intelectual, a reputacdo também se classifica nos

ativos. A reputacdo, representando o conhecimento e as emogfes dos individuos na

organizagéo, pode ser uma das maiores fontes de vantagens competitivas, por meio da

diferenciacdo. Isso contribui também para uma posicdo defensiva.

b)

As habilidades, ou competéncias, incluem:

know-how dos funcionarios, dos parceiros e dos distribuidores, etc.: é 0 recurso
intangivel, que resulta em competéncias distintivas para a organizacéo, sendo aquelas

capacidades que a organizacao possui 0 que a diferencia dos seus competidores;

cultura organizacional: constitui as crengas, o conhecimento, as atitudes mentais e
costumeiras dos individuos, expostas na organizacdo, sendo o resultado da linguagem,

dos valores e dos habitos do comportamento e do pensamento

Baseado nesses recursos intangiveis, Hall (1992) utiliza a contribuicdo de Coyne

(1986) sobre capacidades para formar seu modelo. Segundo Coyne (1986), as fontes para uma

vantagem competitiva sustentavel viriam de quatro tipos de capacidades diferenciais:

a)

b)

capacidade funcional: resulta do conhecimento, das habilidades, da experiéncia dos

funcionérios e de outros que compdem a cadeia de valor;

capacidade cultural: incorpora os habitos, as atitudes, as crencas e os valores que
permeiam os individuos e 0s grupos ha organizagao;

capacidade posicional: € consequéncia de atitudes passadas, que produziram algum
tipo de reputagcdo com os clientes, algum tipo de vantagem de colocagéo, etc.;

capacidade regulatoria: resulta da posse de questdes legais, como direitos de

propriedade intelectual, contratos, segredos de troca, etc.



Hall (1992) argumenta também que, dentre esses recursos intangiveis, o know-how dos

funcionarios e a reputacdo sdo 0s maiores contribuintes para o sucesso do regécio de uma

empresa.
Tipo de Recurso Tipo de Capacidade
Diferencial

Ativos com Contexto
Legal
Contratos - -
Licencas D|feren(3|§\I
Propriedade I ntel ectual Regulatorio —
Segredos de Troca (Protegido na
Recursos Lei)
Ativos sem Contexto . -

Diferencial
Legal Posicional

x Conveniente
Reputacdo ( L
Redes cor’n 0 Esforco
Bases de Dados Prévio)
Vantagem

K now How Competitiva
Know How de Funcionérios Diferencial _ Sustentavel
Know How de Fornecedores Funcional
Know How dos (Conveniente ]
Distribuidores com Habilidades
Etc & Experiéncia
Cultura Organizacional Diferencial
Percepcdo de Qualidade Cultural
Habilidade para Gerenciar (Atitudes da
Mudangas . Organizago) L1
Percepcéo de Servicos
Etc

Figura 2.4 - Modelo de Vantagens Competitivas baseado em Recursos I ntangiveis

Fonte: HALL, Richard. The strategic analysis of intangible resources. Strategic Management Journal. v. 13, p.
135-144, feb.1992, p.144.

Os autores defensores desta abordagem, apresentam uma constante preocupacéo com a
constituicéo de vantagens competitivas e com a sustentacdo das mesmas. Em tal enfoque as

vantagens competitivas se constituem a partir de uma visdo interna a organizagcéo

Na subsecdo seguinte, é apresentada a perspectiva da Economia da Organizacéo

Industrial, que considera a constituicao das vantagens competitivas sobre outro ponto de vista.
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2.2.2 Economia da Organizacdo Industrial

O outro tipo de abordagem de estratégia, e que tem se mostrado dominante nos
ultimos anos, € a abordagem da economia da organizacdo industrial. Essa abordagem tem
como um de seus grandes expoentes a obra de Porter (1986, 1989), que trouxe contribuicdes
para a formacdo de estratégias competitivas e identificacdo e sustentacdo de vantagens

competitivas.

Porter (1986, 1989) considera gque os fatores centrais que baseiam a escolha estratégica
sd0 a atratividade de uma industria em termos da rentabilidade a longo prazo e os fatores que
influenciam essa atratividade, além dos determinantes da posi¢céo competitiva dentro de uma
industria. Para ele, cinco forgas competitivas afetam a concorréncia na industria: a entrada de
Nnovos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder
de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. O autor afirma
ainda que, para criarem vantagens competitivas e atuarem em uma industria, as organizacdes
poderiam adotar trés tipos de estratégias genéricas, sgam elas. lideranca no custo,

diferenciacdo e enfoque.

Nesse ambiente competitivo, muitas vezes, organizacGes que se movem antes das suas
concorrentes, em um determinado mercado, ou apostando em uma determinada tecnologia,
auferem dgignificativas vantagens. Lieberman e Montgomery (1988) afirmam que
organizacOes que se movem antes de seus concorrentes podem ter trés tipos de vantagens:

a) liderancatecnoldgica;

b) preempcéo de bens;

¢) comprador mudando os custos.

Porém, os autores apontam também desvantagens em se mover primeiro. Sao,
consequentemente, vantagens de mover-se depois:

a) o prévio conhecimento dos investimentos feitos pelas organizacdes que primeiro se

moveram:

b) aincerteza sobre atecnologia e o mercado em que se esta apostando;



d)

interrupcdes tecnolégicas que provocam oportunidades para novos entrantes

ingressarem no mercado;

va&rios tipos de inércia das organizacbes que Sse moveram primeiro, gerando

dificuldades para estas adaptarem-se a mudancgas no ambiente.

Pela abordagem defendida por Porter (1989), os conceitos de cadeia de valor,

sustentagdo de vantagens de custo e sustentacdo de vantagens de diferenciagdo ganham

elevada importancia.

Porter (1989) identifica na cadeia de valor um fundamental elemento da constituicéo

de vantagens competitivas de organizagbes em uma industria. Para ele, a cadeia de valor

possuiria dois tipos de atividade, as primarias e as de apoio.

b)

As atividades primarias podem ser classificadas como:

logistica interna: atividades associadas a0 recebimento, a0 armazenamento e a

distribuicdo de insumos,
operacdes: atividades ligadas a transformacdo dos insumos no produto final;

logistica externa: atividades associadas a coleta, a0 armazenamento e a distribui¢do

fisica do produto para os compradores;

marketing e vendas. atividades que estejam associadas a0 oferecimento de um meio

pelo qual os compradores possam comprar 0 produto;

servigo: atividades associadas ao fornecimento de servigos para intensificar ou para

manter o valor do produto.

As atividades de apoio sdo classificadas, segundo Porter (1989), como:

aquisicao: refere-se a funcdo de compra de insumos empregados na cadeia de valor da

organizacao, tendendo a espal har-se por toda ela;

desenvolvimento de tecnologia: cada atividade de valor na organizagdo emprega
algum tipo de tecnologia, sga know-how, sejam procedimentos, sejam tecnologias

envolvidas no equipamento do processo;

geréncia de recursos humanos. compreende as fungbes envolvidas com a contratacéo e

0 desenvolvimento de pessoa da organizagao;
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d) infra-estrutura da empresa: consiste em uma série de atividades que sdo desenvolvidas

pela organizacéo, geralmente dando apoio a cadeia de valor inteira.

Tanto as atividades primérias quanto as de apoio possuem, segundo Porter (1989), trés
tipos de atividades que desempenham papéis diferentes na vantagem competitiva:

a) atividades diretas. sdo atividades diretamente envolvidas com criacdo de valor para o

comprador;

b) atividades indiretas: tornam possivel a execucdo de atividades diretas em uma base

continua;
c) atividades de garantia de qualidade: garantem a qualidade das outras atividades.

Porter (1989) aborda também o conceito de escopos competitivos, relacionados a

cadeia de valor, que, segundo ele, estariam classificados em quatro dimensdes, a saber:

a) escopo do segmento: variedades de produtos produzidos e de compradores atendidos;

b) escopo vertical: até quando as atividades da organizacao sdo realizadas internamente

em vez de o0 serem por empresas independentes;

c) escopo geogréfico: variedade de regides em que uma empresa compete com uma

estratégia coordenada;

d) escopo da industria: variedade de empresas afins com que a empresa compete com

estratégias coordenadas.

2.2.2.1 Vantagem de custo

Por meio da andlise e da identificacdo da cadeia de valores, Porter (1989) afirma que é
possivel definir um dos tipos de vantagens competitivas que uma organizacéo pode ter, que é
a vantagem de custo. Para o autor, o vaor estratégico da vantagem de custo estd em sua
sustentabilidade, sendo vantagem uma funcdo da relacéo entre a composi¢cdo da cadeia de
valor da organizacdo e da de seus concorrentes e a relagdo da posicdo relativa da organizagdo
e dos condutores de custo de cada atividade desenvolvida.

Bain (1993) afirma que uma vantagem de custo existe se a probabilidade da unidade

de custos de producéo de potenciais organizagOes entrantes for geralmente e mais ou menos
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como qualquer escala de operacdo comum, maior do que de organizacdes ja estabel ecidas no

mercado.

Voltando a Porter (1989), duas séo as formas de a organizacao obter sua vantagem de
custos:

a) controle dos condutores de custo;
b) reconfiguracdo da cadeia de valores.

O controle dos condutores de custos, com vistas a resultar em uma vantagem

competitiva para organizacdo, pode se dar nas seguintes situages, segundo Porter (1989):

a) controle daescala;

- obter o tipo apropriado de escala: aumentos de escalas por meio de aquisi¢oes

ou expansdes de mercado, visando reduzir o custo;

- estabel ecer politicas para reforcar economias de escala em atividades sensiveis

aescaa atencdo ao modo como as escalas sdo manipuladas,

- explorar os tipos de economia de escala em que a empresa € favorecida:
direcéo das atividades em formas que gerem os tipos de economia de escala que

mais favoregam a organizagao;

- enfatizar atividades de valor conduzidas por tipos de escala em que a empresa
tenha uma vantagem: havendo tipos diferentes de escala que conduzem os custos
de atividades de valores diferentes, a organizacdo deve estabelecer sua estratégia,
visando enfatizar ao maximo atividades em gue dispde de escala superior do tipo

apropriado.

b) controle daaprendizagem;

- lidar com a curva da aprendizagem: esforco por parte dos funcionérios e da
geréncia para que ocorra a aprendizagem na organizacdo, ndo esperando que ela

ocorra automati camente;

- manter a aprendizagem patenteada: manutencéo da aprendizagem dentro da

organizacdo por meio de protecdo do know-how, obtida pelaintegracéo paratras;



- controle das formas de informagdes disseminadas na organizagao; retencao de

empregados-chave; contratos de trabalho com clausulas de sigilo;

- aprender com a concorréncia: analisando a cadeia de valor dos concorrentes, €

possivel desenvolver boas idéas a serem implementadas internamente.

c) controle do efeito da utilizacdo da capacidade;

- nivelar produtividade: o nivelamento das flutuacbes de volume por meio da

cadeia de valores pode se dar pelo aumento da utilizagdo média da capacidade;

- reduzir a penaidade de flutuacbes na produtividade: reducdo dos custos
associados as flutuagdes no volume de atividade por meio de integragdo gradativa
com acadeiade valor.

d) controle de €os;

- explorar elos de custo dentro da cadeia de valores. reconhecimento de el os entre as
atividades de valor e exploragdo desses elos com vistas a melhorar a posi¢céo de

custos;

- trabalhar com fornecedores e canais para explorar elos verticais: coordenacdo e
otimizacao conjuntas das cadeias de valores entre a organizacao, seus fornecedores

e demais canais.

€) controle de inter-relagcoes

- compartilhar atividades apropriadas: reducdo de custos relativos por meio do
compartilhamento de atividades de valor com outras unidades empresariais ou

entrando em novos negdcios que possibilitem oportunidades para compartilhar;

- transferir know-how na manipulacdo de atividades similares: transferéncia de
know-how obtido com a manipulagdo de uma atividade de valor para unidades de

negAlcio que possuam atividades genericamente similares.
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h)

)

controle daintegracéo

- examinar sistematicamente possibilidades de integracéo e desintegracéo: tanto

integracdo quanto desintegracéo das atividades produtivas possuem potencial para

gerar reducdes nos custos.

controle da oportunidade

- explorar vantagens do primeiro e do Ultimo a mover-se. 0s primeiros a

moveremse dentro de uma industria garantem vantagens de custo duradouras;
porém, em algumas industrias, os Ultimos a moverem-se também obtém vantagem

de custo, sgja por mudangas rapidas na tecnologia, sgja por imitacéo;

- compras oportunas no ciclo econdmico: compra de ativos em periodos de

demanda suave, podendo gerar grande economia de custos.

controle de politicas discricionarias

- modificar politicas dispendiosas que ndo contribuem para a diferenciacao:

politicas que governam algumas atividades na organizacdo podem elevar custos

sem gerar nenhum tipo de diferenciacéo;

- investir em tecnologia para virar os condutores dos custos a favor da empresa:

novas ecnologias podem gerar vantagem de custos, principalmente por meio de
desenvolvimento de processos de baixo custo, automacéo facilitada e baixo custo

de projetos de produtos;

- evitar supérfluos. controle das despesas discricionérias por todas as cadeias de

vaor.

controle da localizagdo

- otimizar a localizacdo: otimizacdo da localizacdo das atividades em relacéo a

cadeiade valor.

controle de fatores institucionais

- ndo tomar os fatores institucionais como dados; os fatores institucionais como

politicas governamentais e sindicatos podem ser influenciados pelas organi zacoes.



k) aguisicdo e vantagem de custo

- gjustar especificacbes dos insumos adquiridos para satisfazer necessidades com
mais precisdo: obtencdo de qualidade dos insumos adquiridos de forma a

satisfazer, mas ndo exceder as exigéncias da empresa;

- intensificar a influéncia da negociacdo com politicas de compras. encarar a
atividade de compras de forma estratégica ou como um problema de negociacéo,

adotando medidas para intensificar o poder de negociac&o com fornecedores,

- selecionar fornecedores apropriados e manipular seus custos. escolha de
fornecedores mais eficientes ou que oferegam menor custo de produto, dada a
cadeia de valor da organizacao.

Em relacdo areconfiguracdo da cadeia de valores, para Porter (1989), ela ocorre como
uma aternativa para as organizagoes obterem uma vantagem de custos, diferenciando sua
cadeia de valor da de seus concorrentes na industria. Algumas séo as fontes de reconfiguracéo
da cadeia de valores:

a) processos de producédo diferentes,

b) diferencas na automagéo;

c) vendas diretas ao invés de indiretas;

d) novo canal de distribuicéo;

€) nova matéria-prima;

f) grandes diferencas naintegracéo vertical parafrente e paratras;

g mudanca dalocalizagdo de instalagbes em relagéo a fornecedores e clientes,
h) novos meios de publicidade.

Basicamente, a oportunidade de reestruturacdo fundamental dos custos de uma
organizacdo e a possibilidade de modificar os condutores dos custos de forma que favoreca a
organizacdo sd0 as maneiras pelas quais uma reconfiguracdo na cadeia de valores pode

resultar em uma vantagem de custos (PORTER, 1989).



Porém, ndo basta que hagja a vantagem de custo, €la precisa ser sustentavel. Porter
(1989) afirma que uma vantagem de custos serd sustentéavel quando barreiras a entrada ou a

mobilidade impedir que os concorrentes imitem suas fontes.

Apesar de variagBes de uma indUstria para a outra, 0 autor apresenta cinco condutores

de custo que costumam ser mais sustentaveis que 0s outros:

a) controle da escala: barreira-chave para a entrada e a mobilidade, devido ao seu alto
custo de replicacéo;

b) controle de inter-relacBes. inter-relagdes com outras unidades de negdcios podem
forcar os concorrentes a diversificaremse para equiparar a vantagem de custo,
gerando uma ata sustentabilidade no caso de existirem barreiras a entrada para
entrada para industrias afins;

c) controledeelos. dificuldade para detecté los, exigindo coordenacéo entre as linhas da

organizag&o ou com 0s canals e os fornecedores independentes,

d) controle da aprendizagem: dificuldade para 0s concorrentes equipararem-se no caso de

a aprendizagem poder ser mantida patenteada;

€) escolhas de politicas para criar tecnologia de processo ou produto patenteada:
inovagBes em processos normalmente so mais faceis de serem mantidas em segredo

do que inovagbes em produtos; sdo, portanto, mais sustentavels.

2.2.2.2 Vantagem de diferenciacdo

Este é segundo Porter (1989), o outro tipo de vantagem competitiva que uma
organizacdo pode ter. Diferenciar-se em um ambiente competitivo, ou sgja, em um mercado

em que a concorréncia é acirrada, pode representar uma importante estratégia para a

organizacao.

Porter (1989) afirma que a diferenciacdo se da quando a organizacdo oferece alguma
coisa singular valiosa para os compradores, aém de um simples reco baixo. Ela surge da
cadeia de valor da organizacdo, sendo que alguns fatores diferenciadores, como habilidade

para atender as necessidades dos clientes, manutencéo simplificada para os compradores ou,
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ainda, compatibilidade superior entre produtos, podem resultar de um ambiente competitivo

mais amplo em gue a organizacdo esteja inserida.

Bain (1993) também destaca a relevancia da diferenciacdo como uma forma de
vantagem para a organizacdo. O autor afirma que as diferencas de prego ndo sdo as Unicas e
nem necessariamente as mais importantes conseqiiéncias da diferenciacdo do produto. Para
ele, os custos de venda e as ateragbes na organizagdo que favorecam promocgdes de venda,
assim como integracao das fungdes distributivas e adaptacdes de precos que fagcam com que
diferentes organizagbes obtenham de forma competitiva significativas diferencas de
participacbes de mercado, também constituem consequéncias importantes para a

diferenciagdo do produto.

Na identificacdo das fontes da vantagem de diferenciacdo, torna-se importante
determinar os condutores basicos da singularidade. Tais condutores sdo andlogos aos

condutores de custos apresentados anteriormente (PORTER 1989). Os condutores seriam:

a) escolhas de poaliticas. estas escolhas estdo rel acionadas as atividades serem executadas
e como executé-las, sdo consideradas as mais prevalecentes pelo autor. Alguns
exemplos de politicas que resultam em singularidade seriam o0 desempenho e as
caracteristicas do produto oferecido, dos servicos fornecidos, da tecnologia

empregada, da qualidade dos insumos, entre outros;

b) elos. resultam em singularidade se 0 modo como uma atividade é desenvolvida afeta o

desempenho de outra:
- elos dentro da cadeia de valores. a coordenagdo de atividade ligadas dentro da

organizacdo é fundamental na satisfacéo das necessidades do comprador;

- elos com fornecedores: a coordenagdo com os fornecedores pode ser outro

fator-chave para a satisfagdo das necessidades do comprador;

- elos com canais. a coordenacdo com 0s canais também pode ser chave para o

alcance da singularidade.

¢) oportunidades: a singularidade advinda do instante em que uma organizagdo comega a

executar uma atividade, sendo a primeira a mover-se em sua industrig;



d)

f)

9

h)

a)
b)

a)
b)
c)

d)

localizagdo: a singularidade resultando da localizagdo da organizacdo ou de suas

unidades de negécios;

inter-relagbes. 0 compartilhamento de atividades de valor entre unidades de negécio

pode garantir um melhor servico ao comprador, gerando, assim, singularidade;

aprendizagem e vazamento: a singularidade de uma atividade pode resultar da
aprendizagem de como realiz& la de uma melhor maneira. Porém, o vazamento dessa

aprendizagem para 0s concorrentes pode reduzir a diferenciacéo;

integracdo: a integracdo entre as atividades da organizacdo pode torna-la singular por
permitir melhores cordic¢des de controle de desempenho de tais atividades, ou ainda de

coordena-las com outras;

escala. grandes escalas podem permitir que uma atividade sgja executada de forma
singular. Porém, o autor ressalta que algumas vezes a escala pode funcionar contra a
singularidade de uma atividade, quando, por exemplo, a organizacdo néo é flexivel as

necessidades do comprador;

fatores institucionais. estes fatores podem resultar em singularidade para organizagéo
guando, por exemplo, existe bom relacionamento com sindicatos ou Orgaos

governamentais.

Além da identificacdo e da andlise dos condutores de diferenciacéo, Porter (1989)

sdlienta a importancia da cadeia de valores do comprador para que a singularidade resulte em
diferenciacéo. Segundo o autor, uma organizacdo cria valor para um comprador por meio de

dois mecanismos:

reduzindo o custo do comprador;
elevando o desempenho do comprador.

A reducdo de custos para o comprador implica uma diferenciacéo para a organizagéo

das seguintes maneiras:

reduzindo o custo de entrega, instalacéo e financiamento;
reduzindo o indice necessario de consumo do produto;
reduzindo o custo direto de utilizagéo do produto;

reduzindo o custo indireto de utilizacgo do produto;



€) reduzindo o custo do comprador em atividades de valor que ndo possuam ligacéo com

os produtos fisicos;
f) reduzindo os riscos de falha do produto.

A €elevacdo do desempenho do comprador depende fundamentalmente de qual é o
desempenho desgjavel sob o ponto de vista do comprador. Quais as suas reais hecessidades e

o valor que ele percebe do que Ihe estd sendo oferecido.
Porter (1989) salienta que, para intensificar sua diferenciacdo, uma empresa deve:

a) tornar-se mais singular na execugdo de atividades de valor existentes,
b) reconfigurar sua cadeia de valor de modo a intensificar sua singularidade.

Com intuito de tornar a vantagem de diferenciagdo duradoura para a organizacdo, esta
deve buscar sua sustentabilidade. Para Porter (1989), a sustentabilidade da vantagem de
diferenciacdo depende fundamentalmente da fata de imitagdo dos concorrentes e do valor

permanente percebido pelos compradores.

O autor sdlienta quatro condigbes em que a vantagem de diferenciagdo sera mais

sustentavel:

a) quando as fontes de singularidade da organizacdo envolvem barreiras. envolve
condutores como aprendizagem patenteada, elos, inter-relacbes e vantagens do

primeiro a mover-se;

b) quando a organizagdo conta com uma vantagem de custo de diferenciagéo:
organizagbes com vantagens de custo sustentéveis na execucdo de atividades que

levam a diferenciacéo possuem uma maior sustentabilidade;

c) quando as fontes de diferenciacéo sdo multiplas: fontes multiplas criam uma maior

dificuldade para aimitacdo da vantagem de diferenciacdo da organizacéo;

d) quando uma organizagdo cria custos de mudangas a0 mesmo tempo em que se
diferencia: sGo custos que surgem do modo como os produtos sdo utilizados pelo
comprador; se eles sdo criados junto com a diferenciacdo, a sustentabilidade da

vantagem aumenta.



Assim como na abordagem de recursos internos, nota-se a preocupagdo desta
abordagem com a busca da constituic¢éo e sustentacdo de vantagens competitivas. Tal enfoque

denota aimportancia atribuida a tal tema nesta abordagem.

Embora essas sgiam as principais abordagens estratégicas atuais, a Teoria dos
Sakeholders, ganha especial destague neste trabalho, sendo apresentada na subsecdo
subsequiente.

2.2.3 Teoria dos Stakeholders

Em 1984, Freeman (1984) prop6s uma definicdo para stakeholder como sendo
gualquer individuo ou grupo que pode afetar ou é afetado pelo atingimento dos objetivos da
firma. Donaldson e Preston (1995) afirmam que a Teoria dos Stakeholders tem avancado e se
justificado na literatura gracas a sua precisao descritiva, seu poder instrumental e sua validade
normativa. Para os autores, esses trés aspectos da teoria inter-relacionados envolvem
diferentes tipos de evidéncias e argumentos e possuem diferentes implicagdes. Para o0s
autores, esses trés aspectos se ddo suporte mutuamente. Eles afirmam ainda que a base
normativa e os conceitos de direito de propriedade sdo fundamentais para a Teoria dos
Sakeholders.

Michell, Agle e Wood (1997), por sua vez, propdem uma tipologia para a Teoria dos
Sakeholders que envolve trés dimensdes. poder, legitimidade e urgéncia. Os autores propdem
que classes de stakeholders podem ser identificadas por sua possessao ou atribuida possessao
de um, dois ou dos trés dos seguintes atributos:

a) o poder dos stakeholders influenciando a empresa;
b) alegitimidade dos stakeholders no relacionamento com a empresa;
C) aurgénciadas reivindicagtes dos stakeholders para com a empresa.
Segundo os autores, tipologia define o campo da Teoria dos Stakeholders e quais

s80 as entidades para as quais 0s gerentes das empresas devem prestar atencao.

Rowley (1997) afirma que a Teoria dos Sakeholders tem se desenvolvido nos ultimos

anos principamente por procurar explicar como funcionam as organizagdes, tendo em vista 0s
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relacionamentos e as influéncias no seu ambiente. O autor argumenta que as empresas
possuem mulltiplos stakeholders e que nao respordem individualmente as demandas de cada

um. Elas respondem simultaneamente a essas multiplas demandas.

Jones e Wicks (1999) apresentam quatro premissas que consideram essenciais dessa
teoria: (1) a organizacao tem relacionamentos com diversos grupos, que afetam e sao afetados
por suas decisdes; (2) ateoria concentrase na natureza das relagdes em termos de processos e
ganhos para a organizacéo e para os stakeholders; (3) os interesses de todos os stakeholders
tem valor intrinseco e nenhum tipo de interesse dominante em relagdo a outros; (4) a teoria
foca nas decisdes gerenciais. Pedrozo e Pereira (2002) também salientam a necessidade de
considerar esses stakeholders nesse ambiente multidimensional em que estéo inseridas as

organizacOes, justamente por seu caréter de interesses e objetivos multiplos.

Frooman (1999) procura unir a Teoria de Stakeholders com a Teoria de Recursos por
meio da investigacdo de duas perguntas basicas: “quais sdo os diferentes tipos de influéncias
estratégicas?” e “quais sd0 0s principais determinantes da escolha de influéncias
estratégicas?’. As respostas fundamentais a que ele chega sdo que os tipos de influéncias
estratégicas podem ser entendidos em termos de recursos e que o determinante para a escolha
estratégica sera o tipo de relacionamento de recursos que a empresa e seus stakeholderstém e

onde o balango de poder situa-se nessa relacéo.
Frooman (1999) apresenta quatro tipos de influéncias estratégicas pel os stakeholders:

a) retencdo: aguela em que a prudéncia na distribuicdo de recursos se traduz em uma
influéncia estratégica dos stakeholders somente se estes escolherem por ndo distribuir

0S recursos, retendo-os;

b) usual: aguela em que os stakeholders continuam a fornecer recursos, mas com
condicoes estabelecidas;

c) direta: aquela em que os stakeholders manipulam o fluxo de recursos para a empresa;
d) indireta: aguela em que existem acdes indiretas contra uma determinada empresa.

Frooman (1999) apresenta também quatro tipos de relacionamento entre empresas e
stakeholders (Figura 2.5): poder da empresa, ata interdependéncia, baixa interdependéncia e
poder dos stakeholders. O autor afirma que nessa tipologia o poder tem um papel central. O

poder € o principa determinante de resultados em sSituacbes em que os interesses dos
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stakeholders e os da empresa sdo divergentes. O autor argumenta que o poder € estrutural por
natureza e nasce do relacionamento entre duas partes. Essa tipologia propde que, se 0s
stakeholders nédo sdo dependentes da empresa e a empresa ndo € dependente dos stakeholders
existe uma baixa interdependéncia entre os dois, se os stakeholders sdo dependentes da
empresa e a empresa ndo € dependente dos stakeholders, entdo existe um poder da empresa
em relacdo aos stakeholders; se os stakeholders ndo dependem da empresa e a empresa
depende dos stakeholders, entdo existe um poder dos stakeholders em relacdo a empresa; se
os stakeholders dependem da empresa e a empresa depende dos stakeholders, entdo existe
uma alta interdependéncia entre os dois.

Tipologia de Relacionamento de Recur sos

O stakeholder depende da empresa?

Né&o Sim
Ndo Fracainterdependéncia Poder daempresa
A empresa depende do stakeholder?
Sim Poder do stakeholder Altainterdependéncia

Figura 2.5 — Tipol ogia de Relacionamento entre Empresas e Stakeholders

Fonte: FROOMAN, Jeff. Stakeholder influence strategies. Academy of Management Review,v. 24, n. 2, p.
206-221, apr.1999, p.9.

Portanto, a abordagem de recursos internos, a abordagem da economia da organizacéo
industrial e a teoria dos stakeholders representam as principais abordagens estratégicas
utilizadas neste trabalho. Na proxima secdo, sdo apresentados refererciais relacionando
tecnologia e estratégia no setor de telecomunicacoes.

2.3 TECNOLOGIA E ESTRATEGIA NO SETOR DE TELECOMUNICACOES

Nesta secéo sdo apresentados o histérico da Telefonia Movel, os sistemas anal 6gicos e
digitais, dém da terceira geracdo (3G), finalizando com a apresentagdo de aspectos de

gerenciamento estratégico relacionados ao setor de tel ecomunicagoes.



2.3.1 Histérico da Telefonia M ével

O primeiro sistema mével comercial, ou a primeira geracdo, foi originalmente disposto
no inicio dos anos 80 no Oeste europeu, nos Estados Unidos e no Japdo (BANKS, 2001).
Segundo este autor, esses primeiros sistemas eram baseados em tecnologia analdgica e
ofereciam servigos de voz com qualidade relativamente baixa e com alcance limitado a
algumas &ess. A medida que os paises foram utilizando tecnologia, depararam-se com
um grande problema: como alocar e distribuir um escasso espectro de rédio para os
provedores de servigcos moveis. Segundo Banks (2001), muitos paises optaram por fazer isso
por meio de licengas de frequéncias, assim como ja era feito havia agum tempo com
emissoras de radios comerciais e de televisdo. Tendo as licencgas, as operadoras de telefonia
movel puderam construir suas redes confidenciais, conforme exigéncia da prépria lei, sem
medo de possiveis interferéncias. Porém, nessas licengas raramente as operadoras possuiam
uma tecnologia padréo ou tinham compatibilidade em suas redes. Como consequéncia, as

redes das diferentes operadoras ndo necessariamente eram compativeis entre si.

Segundo Banks (2001), na Europa, do inicio a metade dos anos 80, eram usados 0s
padrdes de redes Nordic Mobile Telephone (NMT) e Total Access Communications System
(TACS), enquanto nos Estados Unidos eram usados variantes dos sistema Advanced Mobile
Phone System (AMPS). A existéncia dessa incompatibilidade tornava dificil o roaming

(ligacOes para o exterior) entre paises, dificultando a comunicacéo em viagens.

Com isso, Banks (2001) afirma que surge a segunda geracéo, no inicio dos anos 90.
Essas redes passaram a utilizar tecnologia digital, o que possibilitou a resolucdo de uma série
de problemas que existiam na primeira geracdo: uso fraudulento das contas, escutas
escondidas, etc. Além disso, atecnologia digital permitiu novos servicos, como, por exemplo,
os de mensagens. Segundo Banks (2001), a Unido Européia também soube enxergar uma
oportunidade com essa nova tecnologia, determinando, em 1987, os padrdes tecnol égicos, 0s
requerimentos de frequiéncias e o calendario da introducdo das redes digitais na Europa. Os
europeus determinaram suas proprias regras de regulacdo, deixando as freguéncias de 890-
915 e 935-960Mhz disponiveis o mais répido possivel (BANKS, 2001). Em janeiro de 1991,

comeca a operar na Europa um padréo tecnoldgico chamado Global Systems for Mobile



(GSM). A partir disso, foram determinadas também regras que trouxessem economias de
escala. Banks (2001) lembra que muitos paises seguiram esse padréo europeu e rapidamente o

GSM setornou a principal tecnologia de segunda geracéo natelefoniacelular.

Porém, Banks (2001) lembra também que os Estados Unidos ndo adotaram o GSM
como seu padrdo. A Comissdo Federal de Comunicacdes dos Estados Unidos (FCC) evitou
determinar padroes. Como resultado, afirma Banks (2001), cinco diferentes tecnologias

passaram a atuar no pais, trés digitais (CDMA, TDMA, GSM) e duas anal ogicas.

Apesar de todas essas diferencas, Banks (2001) lembra que as redes de tel efonia movel
s80 mais compativeis hoje do que eram ha 10 anos. Visando justamente evitar toda essa
fragmentacdo de tecnologias, a International Telecommunication Union (ITU) decidiu ter um
papel ativo no desenvolvimento das regras e dos padrdes para a terceira geracéo. A ITU é uma
organizacdo internacional fundada em 1865 para promover a interconexdo e a padronizagao
entre redes de telégrafos na Europa. Segundo Banks (2001), em 1992 a ITU, na
Plenipotentiary Conference, sofreu uma revitalizac8o, organizou-se e reorientourse mais

como um 6rgdo de padronizac&do do que como um 6rgéo facilitador de regulacéo.

Segundo Banks (2001), o esfor¢o da ITU tem sido o de minimizar 0 nimero de
possiveis “terceiras geracfes’ e maximizar os aspectos em comum. Em margo de 1999, alTU
anunciou o gque seria o padréo tecnol 6gico para aterceira geracdo. O padréo foi rotulado como
IMT-2000 e se caracteriza como um padrdo flexivel que combina vérias tecnologias
concorrentes, como o CDMA, o TDMA, a combinacdo das duas e outra potencial combinagdo
com o SDMA (diferentes técnicas usadas para dividir uma transmissdo digital). Na verdade a
IMT-2000 sugere e ndo obriga o uso de determinada tecnologia. Suaimportancia se reflete no
fato de que paises com diferentes estratégias de alocacdo de spectrum possam ser
compatibilizados. Além disso, Banks (2001) lembra também que os membros do ITU
aprovaram a alocacdo de bands de freguiéncia adicionais para a terceira geracdo durante o
ITU's World Radiocommunication Conference em 2000. A intencdo é possibilitar a
fabricantes e fornecedores o desenvolvimento mais cedo dos equipamentos e das redes para a

terceira geragdo, sabendo que esses esforgos ndo se tornardo rapi damente obsol etos.

Em 2000, foi criado na ITU o grupo Working Party 8F (WP8F), responsavel mais
pelas questbes politicas do que por questdes tecnoldgicas (BANKS, 2001). Dentre estas
questdes, as principais eram: a questéo da divisdo digital e o que pode ser feito para encoragja-



la; a questdo do impacto socia da sociedade das informagdes moéveis; a questdo dos tipos de

contetidos e aplicacdes que podem ser desenvolvidos para promover o sucesso ch terceira

geracéo.

Mais especificamente na Europa, a decisdo do Conselho Europeu foi no sentido de
desenvolver um padréo tecnolégico para a terceira geracdo que sga comum, aberto e
compativel com as conformidades do IMT-2000 (BANKS, 2001).

De qualquer forma, Banks (2001) lembra que diversas ingtituicdes internacionais
atuaram nas determinacOes e nos desenvolvimentos da terceira geragdo e que o 6nus da
implementacéo ficara a cargo dos paises. Nenhum desses paises esta obrigado a seguir as
determinacbes do IMT-2000 ou as sugestdes da I TU; porém, existe todo um movimento nesse
sentido, embora a historia, conforme foi mostrado, sugere que essas determinacdes podem ser

ignoradas.

2.3.2 Sistemas Anal 6gicos

Os primeiros sistemas de telefonia movel foram os sistemas analégicos. Assis (1995)
lembra que o precursor do sistema de réadio-busca, que representa marco inicial para a
telefonia moével, deurse em 1921, quando o Departamento de Policia de Detroit (Estados
Unidos) implantou um sistema moével unidireciona em 2MHz, utilizando a amplitude (AM),
visando prover a transmissdo de mensagens para as suas viaturas. Porém, pela instabilidade
dos receptores e pela cobertura limitada, esse sistema se tornou obsoleto e foi desenvolvido
um novo receptor (superheterodino) em 1928, possibilitando a instalacdo de sistemas
bidirecionais ainda em AM. Adicionalmente, 0 Federal Communication Commission (FCC)
autorizou a utilizacdo de quatro canais na faixa de 30-40MHz (ASSIS, 1995). Porém, a
utilizagdo da modulagdo em amplitude ndo permitia uma qualidade de sina satisfatoria,
problema que s6 foi resolvido em 1935, com a invencdo da modulagéo de frequéncia (FM)
(ASSIS, 1995).

Durante a |l Guerra Mundial, devido a sua importancia estratégica, Assis (1995)
afirma que os sistemas mveis foram impulsionados, principa mente para aplicacoes militares
desenvolvidas nos laboratérios da Bell e da Western Eletric. Como resultado desse



desenvolvimento, em 1946 o primeiro servico mével de telefonia publica (manual) foi
implantado nos Estados Unidos, em 150MHz.

Cronologicamente, Assis (1995) considera como importantes 0s seguintes

acontecimentos a partir de entéo:

a) em 1947 foi desenvolvido um sistema movel para auto-estradas em 35MHz;
b) em 1956 foi desenvolvido o servico mével em 450MHz (manua);

c) em 1964 foi desenvolvido um servico automatico em 150 MHz que se chamou
Improved Mobile Telephone System (IMTYS);

d) em 1965 o servico automético IMTS foi desenvolvido em 450 MHz. Devido a elevada
poténcia desses sistemas para obter maxima cobertura, hd muitas interferéncias; para
corrigir esse problema, em 1947 a Bell Labs introduziu o conceito de célula. Porém,
somente em 1975 a FCC aocou a faixa de 800MHz para 0 servico mével celular.
Assim, em 1978 a Bell Labs instalou experimentalmente em Chicago o padréo que
havia desenvolvido, o Advanced Mobile Phone System (AMPS). Por problemas de
regulamentacdo, o AMPS s0 passou a ser explorado comercialmente em 1983. Com
base no AMPS, diversos outros padrdes foram desenvolvidos e instalados ao longo da
década de 80;

€) em 1979 é desenvolvido no Jap&o o sistema Mobile Communication System (MCYS);

f) em 1980 é desenvolvido nos paises nordicos o sistema Nordiska Mobil
Telefongruppen (NMT);

g em 1982, é desenvolvido no Reino Unido o sistema Total Access Communication
System (TACYS);

h) em 1985 é desenvolvido na Alemanha o sistema C 450.

Assis (1995) lembra ainda que a telefonia mével no Brasil foi introduzida em 1972,
com um sistema de baixa capacidade com tecnologia IMTS instalado em Brasilia. No entanto,
0 primeiro sistema de telefonia celular, o AMPS, s6 foi implantado em 1990 pela Companhia
de Telecomunicagbes do Rio de Janeiro (TELERJ) no Rio de Janeiro. Em 1991, foi
introduzido na Telebrasilia. Em 1992, 5 cidades eram atendidas e, em 1993, j4 eram 17
cidades atendidas.
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A partir de entdo, comecou todo um movimento em direcdo a adocdo de sistemas

digitais.

2.3.3 Sistemas Digitais

Nos sistemas digitais, existiam duas correntes dominantes, principa mente quando foi
desenvolvida a segunda geracdo. Um deles € o padréo Global System for Mobile (GSM), que
€ incompativel com o sistema analdgico e foi desenvolvido na Europa com o intuito de
permitir o roaming internacional. Nos Estados Unidos e no Jap&o, optouse por redizar uma
transicdo suave do padréo analégico para o digital, adotando um sistema que permitisse essa
compatibilidade. Um dos padres adotados nos Estados Unidos e no Japdo € o Time Division
Multiple Access (TDMA) e outro padrdo, que foi inicialmente adotado mais nos Estados
Unidos, € o Code Division Multiple Access (CDMA) (ASSIS, 1995).

2.3.3.1 Padrédo time division multiple access (TDMA)

Em termos técnicos, Assis (1995) afirma que o TDMA visando garantir o requisito de
compatibilidade foi aprovado com um padréo de 30KHz por freqiéncia portadora, sendo
chamado inicialmente por |S-54. Posteriormente, ele passou a ser chamado de DAMPS, ou
sgja, AMPS digital. Este padro utiliza 3 usué&rios por portadora, tendo uma taxa de
transmissdo na saida do codificador de 7,95Kb/s (ASSIS, 1995). O autor afirma ainda que o
TDMA pode ter um fator de ganho em relacéo ao AMPS gue pode chegar a2 ou 3 vezes.

Yen e Chou (2000) afirmam que o sistema TDMA divide o tempo em espectros de
radio em aberturas de tempo e somente um usu&rio pode transmitir e receber em cada
abertura. Narede TDMA, o preambulo contém o endereco e as informagdes sincronizadas que
tanto a estagdo base quanto os assinantes usam para identificar uns aos outros (YEN e CHOU,
2000).



2.3.3.2 Padréo global system for mobile (GSM)

Assis (1995) afirma que o desenvolvimento do GSM comegou em 1982, a partir da
Conférence Européene des Administrations des Postes et Télécommunications (CEPT), em
um grupo de trabalho que foi denominado GSM (Groupe Spéciale Mobiles). A especificacdo
basica do padrdo digital europeu, o GSM, inclusive com a técnica de acesso TDMA e a
arquitetura do sistema, foi aprovada em 1987. Posteriormente, 0 GSM passou a fazer parte do
European Telecommunications Sandards Institute (ETSI), que foi criado em 1988. Os testes
de campo do GSM comegaram em 1991 e ele foi implantado comercialmente na Europa em
1992 (ASSIS, 1995). Com a conclusdo do desenvolvimento do GSM, a sigla passou a se
designar Global System for Mobile Communications. Em termos mais técnicos, Assis (1995)
afirma que o GSM utiliza uma largura de faixa por portadora de 200KHz. Além disso, 0 GSM

apresenta ganhos em relacdo ao sistema anal 0gico da ordem de 2,5 a 3,5 vezes.

Segundo Yen e Chou (2000), o GSM foi o primeiro sistema celular a utilizar
modulacdo digital e arquitetura de redes. Segundo eles, esse hoje é o padrdo para novas
estacOes celulares e equipamentos de comunicagdo pessoais. O GSM permite, ainda, servigos
de voz, que seriam a comunicagao entre 0s usuarios, e servicos de dados, em que existe a
comunicagdo pela transmissdo de dados (YEN e CHOU, 1995). Os autores lembram outro
importante diferencial tecnologico do GSM, que é o Subscriber Identity Module (SIM), um
chip que permite gravar informagdes do usuério, como 0 seu NUMero, as redes e 0s paises em
gue o usuario estd, icones privativos e outras informacdes especificas. Com isso, 0S usuarios
podem transferir esse chip para qualquer outro aparelho GSM, mantendo todas as suas
informacdes. Outra importante vantagem é a dificuldade de quebra de privacidade pelo

sistema, pois ele transmite via um modo digital criptografado.

Ja Frenzdl (2001), lembra que a evolucéo do GSM se da para 0 General Packet Radio
Service (GPRS), que evolui para o Enhanced Data Rates for Global Evolution (EDGE). O

EDGE permite uma evolucdo tecnol 6gica que se aproxima mais da terceira geragéo (3G).



2.3.3.3 Padré&o code division multiple access(CDMA)

Assis (1995) afirma que, embora esta tecnologia ja seja conhecida desde a década de

40, éla foi mantida por muito tempo restrita a aplicagbes militares, aproveitando suas

caracteristicas de privacidade, pela dificuldade da interceptacdo, e resisténcia a sinais de

interferéncia. Somente nos anos 80 a tecnologia passou a ser explorada com finalidades

comerciais. No caso dos sistemas moéveis celulares, o0 CDMA passou a ser explorado

principalmente por sua ata rejeicdo a sinais de interferéncia, tanto 0os que sdo inerentes ao

proprio sistema quanto as interferéncias externas (ASSIS, 1995). Isso se da principalmente

pelo uso de codigos ortogonais e por um cuidadoso controle do nivel de poténcia transmitida

das EstacGes Moveis Celulares. Assis (1995) ressalta as principais caracteristicas dessas
propriedades do CDMA:

a)
b)

re-uso de todas as frequiéncias disponiveis;

aproveitamento de forma construtiva da interferéncia multi-percurso, ndo sendo

necessario o emprego de equalizadores de canal;

procedimentos de hand off suave;

permite utilizar naturalmente o fator de atividade vocal para aumentar a capacidade do
sstema;

facilidade de compartilhamento de fregtiéncia com outros sistemas: baixa densidade
de poténcia.

Entretanto, Assis (1995) ressalta os dois principais pontos de criticas feitos pelos

opositores do sistema CDMA:

a)

b)

interferéncia perto-distante: como todos os terminais compartilham o mesmo canal, o
sina forte de um usLério proximo de uma Estacdo Réadio Base (ERB) pode mascarar o
sina fraco de um usuério distante, havendo a necessidade de um €fetivo controle de

poténcia do termina mével;

necessidade de sincronismo: uma falha que ocorra no sincronismo pode prejudicar
todo o sistema; portanto, as ERBs devem ser sincronizadas por sinais de satélites
Global Positioning System (GPS), enquanto os terminais moéveis recebem o

sincronismo das proprias ERBs.
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Assis (1995) afirma ainda que estudos tedricos apontam para um fator de ganho de 20
vezes em relacdo a sistemas anal 6gicos, embora experiéncias mostrem um fator entre 8 e 10

VEZES,

O CDMA usa uma freqiiéncia ou um canal para transportar mais de uma conversacéo
a0 mesmo tempo, sendo cada chamada re-enderecada ao final da recepcdo e tendo cada uma

um codigo que Ihe permite ser distinguida das outras chamadas em um mesmo canal.

2.34 Terceira Geracao (3G)

Na verdade, a terceira geracdo representa muito mais que uma especificacdo
tecnol 6gica. Uma variada gama de novos servicos e possibilidades sera introduzida com o seu
advento.

Frenzel (2001) afirma que o mundo ainda estd no meio da segunda geracdo de
telefonia mével. Segundo o autor, toda a Europa e parte da América Latina estdo utilizando as
tecnologias GSM/GPRSEDGE ou TDMA. Nos Estados Unidos, ainda existe o padréo AMPS
em funcionamento, embora diversas tecnologias de segunda geragdo tenham se proliferado,
dando destaque para o CDMA. Em paises asi@icos, como Japdo e Coréia, ja existem

tentativas de terceira geracao.

Frenzel (2001) ressalta também as evolucdes para cada tecnologia. Segundo ele, paraa
tecnologia GSM, a evolugdo natural seria para o GPRS e, logo apos, para o EDGE, que
estariam em uma segunda e meia geracdo. Do EDGE, a evolucéo seria em direcdo ao
Universal Mobile Telephone Service (UMTS) ou ao Wideband Code Division Multiple Acess
(WCDMA), que seria considerado a terceira geragcéo dessa linha de evolugéo. Para 0 TDMA,
uma evolucdo intermediaria seria 0 EDGE; porém, ndo haveria uma evolugdo para a terceira
geracdo. No caso do CDMA, a evolugdo natural na segunda e meia geragdo seriao IXRTT ou
0 IXEV. Na migracéo para a terceira geracdo, a tecnologia de evolucéo seria o CDMA 2000.
Nafigura 2.6, essas possibilidades de evolugdo de cada tecnologia sdo demonstradas.
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Figura 2.6 - Mapa da Evolugdo das tecnologias

Fonte: FRENZEL, Louis E. Driving Toward 3G Cell Phones. Are we there yet? Eletronic Design, v.19, p. 113
122, feb. 2001, p.114.

Frenzel (2001) salienta ainda que, para a terceira geracdo, os servicos de dados como
mensagens podem vir a superar 0s servicos de voz e que questdes regulatorias irdo determinar
algumas caracteristicas dessa terceira geracdo. O gerenciamento estratégico neste setor

ganhara cada vez maior importancia.

2.3.5 Gerenciamento Estratégico com Foco no Setor de Telecomunicagdes

O gerenciamento estratégico no setor de telecomunicagdes permite um melhor
entendimento das principais caracteristicas e aspectos que devem ser levados em conta nas

estratégias das empresas desse setor.

Shaw (2000) afirma que um dos aspectos importantes para o futuro da industria de
telecomunicacBes € entender como estd estruturado esse mercado em determinado pais.

Segundo ele, existiriam as seguintes estruturas de mercado:

a) competicdo perfeitac nUmero 6timo de empresas atuando no mercado, com dinamicas

mudancas de pregos, qualidades e opgdes de servicos,
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b) competicdo: grande nimero de empresas entrando e saindo do mercado, sem nenhuma

estabel ecer os pregos e as condicoes;

c) competicdo monopolistica: um mercado em que diversas firmas vendem de forma

segmentada;

d) oligopdlio: poucas firmas, e a maioria delas atuando interdependentemente no

mercado;

€) monopdlio: uma Unica firma atuando no mercado; porém, submetida a regulacéo

governamental.

Shaw (2000) afirma também que existiriam alguns modelos e aspectos, muitas vezes
cléssicos, em estratégia que podem ser aplicados em empresas de telecomunicagdes. A
identificagéo das forcas e das fraguezas da empresa, assim como a segmentacédo do mercado

em nichos e 0 posicionamento no mercado.

Segundo o autor, para a segmentacdo do mercado devem ser seguidos 0s seguintes

passos:

a) identificacdo e mensuracdo do mercado: identificar os nichos especificos de mercado;

b) determinacdo da lucratividade de um determinado segmento: identificar o tamanho,

economicamente, dos segmentos;

c) comunicagdo e distribuicdo do mercado: introduzir oS produtos e 0S Servigos no
mercado, visando influenciar nos canais de comunicacdo e distribuicéo, observando as

preferéncias dos clientes nesse sentido;

d) elasticidade de resposta do mercado: identificar se os mercados respondem a
mudancas ou a diferencas na estratégia;

€) estabilidade do segmento de mercado: verificar a estabilidade dos prognésticos dos

segmentos de mercado.
Em relacéo ao posicionamento, o autor afirma que as empresas de telecomunicagoes

devem focar em:

a) atributos do produto: a associacdo de caracteristicas vantgosas, vis-avis a

competicao;
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b) especificacBes de solugdes: servicos que satisfazem necessidades basicas dos clientes,

C) usuarios de produtos: posicionamento da empresa e de seus produtos associados a

personalidades;
d) qualidade: foco na qualidade dos servicos prestados para os clientes;

e) multifuncionalidade: posicionamento focado em produtos e servigos versateis com

mais de uma unica utilidade.

Shaw (2000) ressalta também a importancia do desenvolvimento de diagnosticos ou
cen&rios para as empresas de telecomunicacfes poderem estabelecer suas missdes, metas,
objetivos e as futuras contingéncias. Nesse sentido, o autor define 0 que seriam 0s contornos

da competicdo contemporanea no setor de telecomunicacoes:

a) a proliferacdo de competicdo doméstica e global, com a entrada de novos players,
instigados em parte pelos avangos nas industrias de computadores e de informacéo

tecnol dgica;

b) um crescimento de novas formagdes de negécios (aliancas, afiliacbes, parcerias),
promovidos por desregul agcdes e privatizagoes;

¢) maiores melhorias em novas tecnologias, fazendo com que a inovacdo em linhas de

produtos e servigos sgja dinamica e constante;

d) areconfiguracdo de estruturas organizacionais para acomodar avancos tecnol égicos e

redefinir o futuro do consumo nas tel ecomunicacoes,

€) um consumidor mais exigente em relacdo a precos, servicos e qualidade, impactando

nas linhas de produtos e em suas estratégias.

Além disso, para Shaw (2000), os atributos comuns para estratégias de empresas de
telecomuni cagdes bem-sucedidas sdo:

a) ndo reagir a mudancgas, buscando novas possibilidades para agregar valor a seus
produtos;

b) aprender a realizar parcerias, aliancas e afiliaces, visando melhorar seus produtos e

criar novas rotas de distribui¢cdo para seus consumidores;
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c) explorar o potencial da Internet como um novo cana de distribuicdo para 0s seus

clientes;

d) fazer detudo parareforcar aimagem de sua marca e 0 seu gerenciamento, mais do que

nunca no cenario atual;
€) aprender aexplorar economias de escala, que sdo criticas para altas rentabilidades,
f) desenvolver tecnologias e produtos proprios,
g desenvolver uma entre duas filosofias estratégicas:

- a empresa se define como uma desenvolvedora de produtos voltados para o
mercado;

- a empresa foca sua imagem no desenvolvimento de produtos voltados para o
mercado, porém com o claro reconhecimento dos funcionarios, dos consumidores
e dos investidores.

h) tornar seus produtos obsoletos antes que a propria concorréncia faga isso;

i) aprender a mais importante licdo da economia contempordnea no setor de

telecomunicagdes: alcancar uma base de clientes e alealdade destes;

J) explorar as sinergias organizacionals, agregando valor e crescimento a partir de

cooperagao com qualquer empresa, incluindo até mesmo os proprios competidores.

O gerenciamento de tecnologias e os mercados emergentes tornamse alguns dos
principais fatores que devem ser considerados no gerenciamento estratégico das organizactes
que auam no setor de telecomunicacBes, além, € claro, de questbes envolvendo
regulamentacdes e globalizacdo de parceiros e competidores (SHAW, 2000).

Assim o quadro da Figura 2.7 apresenta os principais eixos tedricos que foram

utilizados para a realizacéo das analises posteriores nesta pesguisa.
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EIXOS TEORICOS

Referencial Teorico Autor Caracteristicas
Inovagdo Tecnoldgica Giget (1997) Eixo das fungdes de Pesquisa e
Desenvolvimento e das Fungdes de
Marketing
Itami e Numagami (1992) Perspectivas de interagdo entre

Estratégiae Tecnologia

Estratégia Competitiva Porter (1986; 1989) Tipos de Vantagens Competitivas
Hall (1992) Recursos Intangiveis e Vantagens
Competitivas
Javidan (1998) Hierarquia de Competéncias e
Vantagens Competitivas
Hitt, Ireland e Hoskisson Componentes da Andlise Interna que
(2002) conduzem a Vantagens Competitivas
Teoriados Stakeholders Frooman (1999) Tipos de Relacionamentos
empresa/stakeholders

Figura 2.7 - Eixos Teodricos

Apoés a apresentacdo do referencial tedrico, no capitulo seguinte sdo apresentados 0s

procedimentos metodol 6gicos adotados.



CAPITULO 3 -PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para a redlizagdo desta pesquisa. S&0 apresentadas o tipo de pesquisa, a
caracterizacdo das duas fases que ela compreendeu, passando pelo detalhamento da coleta de
dados, além do procedimento de andlise e da analise dos resultados. Por fim, é apresentado

um quadro, visando ilustrar de forma resumida as fases e as etapas pelas quais passou a
pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos ja apresentados, a pesquisa realizada foi exploratéria, de

caréter qualitativo, descritivo- interpretativa

A escolha pela pesgquisa exploratoria se deve principamente ao fato de que ela se
aplica a finalidade de formulacéo e definicdo de um problema com uma maior precisdo e a
obtencdo de critérios para desenvolver uma abordagem do problema, além de caracterizar-se
pela flexibilidade em relacdo aos métodos (MALHOTRA 2001).

A escolha pela abordagem qualitativa se deve por ela proporcionar uma melhor visdo e
compreensdo do problema estudado, caracterizando-se como uma metodologia de pesquisa
gue ndo é estruturada, que explora e se baseia em peguenas amostras (MALHOTRA 2001).
Além disso, Victoria, Knauth, Hassen (2000) salientam também que a pesquisa qualitativa se
torna Util para quem busca entender o contexto em que algum fenémeno ocorre, permitindo a
observacdo de varios elementos simultaneamente em pegquenos grupos e possibilitando um
conhecimento aprofundado de um evento.

Adotando o método de pesquisa qualitativa, € necess&rio realizar uma classificacéo
dos processos de pesquisa. Malhotra (2001) afirma que existem dois processos de pesquisa
gualitativa: a abordagem direta e a abordagem indireta. Segundo o autor, a abordagem direta é
aguela em que os objetivos do projeto ou sdo revelados aos respondentes da pesquisa ou séo

Obvios pela natureza da pesquisa. A abordagem indireta € aguela em que os objetivos do



projeto sdo disfarcados para os respondentes. Como os objetivos da pesquisa foram revelados

aos respondentes, foi utilizada a abordagem direta nesta pesguisa.

A escolha pela andlise descritivo-interpretativa se justifica neste caso, pois, conforme
Godoy (1995, p.62), €la visa “a compreensdo ampla do fendmeno que esta sendo estudado,

considerando que todos os dados da realidade sGo importantes e devemn ser examinados’.

Portanto, o presente estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratoria, qualitativa

de abordagem direta, descritivo-interpretativa.

3.2 FASES DA PESQUISA

Para a redlizacdo da pesguisa, foram desenvolvidas duas fases. Na primeira fase foi
construido um arcabougo tedrico, a partir do referencial tedrico sobre inovagdo tecnoldgica e
estratégia competitiva e de entrevistas feitas junto a0 que esta sendo denominado como
experts no setor de telefonia mével brasileiro.

Na segunda fase foram feitos dois estudos de caso em operadoras de telefonia mével
nacionais (Empresa A e Empresa B), a partir de suas filiais no Rio Grande do Sul que, juntas,
representavam cerca de 94% do market share no estado e cerca de 67% no pais (Market
Share do setor de Telefonia Mével. Disponivel em: <http://www.teleco.com.br>). Cabe
ressaltar que esta sendo mantido o sigilo do nome das empresas e, portanto nas Figuras 4.10 e

4.11 ndo estd sendo informada a fonte, justamente visando resguardar este sigilo.

A escolha pelo estudo de caso na segunda fase se deve ao fato de ele se caracterizar
como uma estratégia adequada quando se examinam acontecimentos contemporaneos, além,
claro de seu poder diferenciador de ter a capacidade de tratar com uma variedade ampla de
evidéncias (YIN, 2001). Este autor salienta ainda que o estudo de caso apresenta trés
estratégias de pesguisa: explanatdria, exploratéria e descritiva. Neste estudo, utilizouse a

estratégia descritiva, tendo esta sido marcada por trés fases:

a) uma fase exploratéria, na qual o pesquisador teve maior contato com o objeto em
estudo, o que permitiu chegar a algumas definicdes e aos elementos prioritérios do
problema;
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b) uma fase sistematica, na qual foram coletados os dados com as técnicas e 0s

instrumentos selecionados;

c¢) uma fase andlitica, na qual foram relacionadas e analisadas as variaveis e as
dimensdes escol hidas para este estudo.

Ao fina da segunda fase da pesquisa, foi redlizada uma comparacdo entre as
vantagens competitivas das empresas estudadas. Inicialmente ndo se pensava em realizar
comparacOes entre as vantagens competitivas encontradas para cada uma das enpresas.
Porém, os dados coletados e o referencial tedrico permitiram que se fizesse esta comparagéo.
Mais do que isto, a andlise desses dados e desse referencial tedrico possibilitou que se fizesse
uma diferenciacdo entre recursos, capacidades e competéncias, visando justamente a
realizacdo da comparacd0. E importante ressaltar também, que para realizar a comparagéo,
voltouse ao referencia tedrico, adotando novos referenciais, que melhor embasavam a
comparagéo que se pretendia nesta pesguisa. AlvesMazzotti e Gewandsznajder (1998, p.
158) judtificam ta atitude neste caso ao afirmarem que “a adocdo prévia de uma direcéo
tedrica ndo impede que outras categorias tedricas sgjam posteriormente acrescentadas, desde

gue ndo sejam incompativeis com a posicao anterior”.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados envolveu a definicdo dos entrevistados para cada uma das fases da

pesquisa, aém do plano de coleta de dados para essas duas fases.

3.3.1 Definicéo dos Entrevistados

Na primeira fase, as entrevistas foram realizadas junto ao que esta sendo chamado de
experts no setor de telefonia movel. Foram considerados como experts todos aqueles
funcionérios vinculados a organizagbes que compdem a cadeia de valor (fabricantes de
aparelhos celulares, fornecedores de tecnologia, instituicBes civis, 6rgaos reguladores) do
setor de telefonia movel, além de académicos de universidades que detinham profundo

conhecimento sobre o setor e, também representantes, de revistas especiaizadas.
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Na segunda fase, foram entrevistados funcionarios de duas operadoras de telefonia
movel no Rio Grande do Sul que atuavam em areas estratégico- mercadoldgicas ou técnicas e
gue, seguindo os objetivos desta pesquisa, representavam operadoras que estavam optando ou
pelatecnologia GSM ou pelatecnologia CDMA.

3.3.2 Plano de Coleta de Dados

Na primeira fase da pesquisa, foram redlizadas entrevistas com roteiro semi-
estruturado, o qual continha treze (13) topicos, conforme ANEXO A. As entrevistas tiveram
duracgo média de trinta (30) minutos. Foi feito 0 agendamento prévio com os entrevistados e
foi concedida por eles a autorizacdo para a gravacdo. Todas bram realizadas no més de
setembro de 2003, totalizando o nimero de quatorze (14) entrevistados. A limitagdo a esse
nimero deve-se a observancia de regularidade do fendbmeno nas respostas. Desses quatorze
(14), oito (8) foram entrevistados na cidade de Porto Alegre e seis (6) na cidade de S&o Paulo,

conforme segue:
Porto Alegre

a) Entrevistado 1 — Prof. Dr. da Faculdade de Engenharia Elétrica da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Desenvolve pesguisa na area de efeitos
térmicos e ndo térmicos provocados pela radiacéo emitida pela transmissdo de ondas

eletromagnéticas, principalmente no setor de telecomunicacoes,

b) Entrevistado 2 — Prof. Dr. da Escola de Administragdo da UFRGS (integrante do
Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (CEPA), responsavel pela pesquisa
de satisfacdo, encomendada pela ANATEL, dos usuarios de telefonia movel no
Brasil). O CEPA é um ¢rgdo de pesquisa dentro da Escola de Administracdo da
UFRGS que, juntamente com a Universidade de S&o Paulo (USP), realiza a pesguisa
de satisfagcdo dos consumidores de todas as operadoras do pais, publicada pela
ANATEL;

c) Entrevistado 3 — Funcionério de uma operadora de telefonia fixa que passara a operar
na telefonia mével a partir de 2004. Essa operadora tem licenca para operar na banda

E no Estado do Rio Grande do Sul, e esse funcionario tem atuagcdo em uma das



d)

f)

9

h)

equipes responsaveis pela implantacéo das operactes em telefonia movel da empresa
neste Estado;

Entrevistado 4 — Prof. Dr. da Faculdade de Engenharia Elétrica da UFRGS (ex
funcionério da ANATEL). Assim como o Entrevistado 1, desenvolve pesquisa ha &rea
de efeitos térmicos e ndo térmicos provocados pela radiagdo emitida pela transmissio

de ondas el etromagnéticas, principa mente no setor de tel ecomunicacoes;

Entrevistado 5 — Funcionario de uma empresa fabricante de aparelhos celulares e
fornecedora da tecnologia GSM. Engenheiro responsavel pela viabilidade e pela
instalacéo das ERBs de GSM no Estado;

Entrevistado 6 — Prof. Dr. da Escola de Administracéo da UFRGS (coordenador do
CEPA). Assim como o Entrevistado 2, atua junto ao CEPA na pesquisa de satisfacéo

das operadoras de telecomunicacoes paraa ANATEL ;

Entrevistado 7 — Funcioné&rio de uma operadora de telefonia fixa que passara a operar
na telefonia mével a partir de 2004. Atua na mesma operadora do Entrevistado 3,
tendo também atuacdo em uma das equipes responsdveis pela implantacdo das
operacdes em telefonia mével da empresa neste Estado;

Entrevistado 8 — Prof. Dr. da Faculdade de Engenharia Elétrica da UFRGS. Assim
como os Entrevistados 1 e 4, desenvolve pesquisa na area de efeitos térmicos e ndo

térmicos provocados pela radiagdo emitida pela transmissdo de ondas

eletromagnéticas, principalmente no setor de telecomunicacoes,

S3o Paulo

i)

)

K)

Entrevistado 9 — Prof. Dr. da Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo (USP),
do Departamento de Engenharia de Telecomunicacdes e Controle. Atua em linha de

pesquisa voltada para questdes envol vendo as tel ecomunicagoes,

Entrevistado 10 — Funcionério de uma empresa fornecedora das tecnologias GSM e
CDMA. Gerente de vendas da empresa nacionalmente, com atuagdo direta no mercado

de telefonia moével junto as principais operadoras do pais;

Entrevistada 11 — Funcionéria da empresa detentora dos direitos da tecnologia CDMA..
Gerente sénior de marketing da empresa, responsavel pelas atividades voltadas para o
desenvolvimento de negdcios e marketing dos servigos e dos produtos de tecnologia

CDMA no Brasil e na Américalating
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Entrevistado 12 — Funcionario de uma empresa fabricante de aparelhos celulares.
Gerente vendas da empresa nacionalmente, tendo atuacdo direta com as operadoras e

com o mercado de telefonia mével em gerad;

Entrevistado 13 — Presidente do conselho diretor de uma entidade civil de defesa dos
direitos dos consumidores intranquilos com a telefonia mével no Brasil. Coordena
entidade nacional, tendo amplo conhecimento de aspectos legais e éticos referentes ao
setor de telefonia movel;

Entrevistado 14 — Editor de uma revista especiaizada em telecomunicagdes no Brasil.
A revista é focada no setor de telecomunicagdes, tendo abrangéncia e penetracéo

nacional.

Na segunda fase, a coleta de dados envolveu trés etapas, que ocorreram

simultaneamente;

a)

entrevistas semi-estruturadas. nesta etapa, foram entrevistados funcionérios de uma
empresa que optou pela tecnologia CDMA (Empresa A) e de uma empresa que optou
pela tecnologia GSM (Empresa B). Todas as entrevistas foram realizadas no més ce
outubro de 2003. Foram entrevistados um total de 6 funcionarios por empresa,
limitando-se a esse nimero devido a observancia de repeticdo das respostas. Cabe
ressatar que todos os entrevistados, tanto da Empresa A quanto da Empresa B,
autorizaram a gravagdo das entrevistas. Visando eliminar a possibilidade de qualquer
confusdo com a numeracdo dos experts (entrevistados na primeira fase da pesquisa), a
numeracao dos entrevistados da Empresa A e da Empresa B foi seqlencialmente

realizada com numeracdo romana. Na Empresa A, os entrevistados foram os seguintes:

- Entrevistado | — Executivo da Area de Produtos e Servicos;
- Entrevistado || — Gerente da Area de Engenharia no Rio Grande do Sul;
- Entrevistado 111 — Gerente de Gestdo de Rede no Rio Grande do Sul;

- Entrevistado 1V — Gerente de Grandes Contas e Contas Estratégicas no Rio
Grande do Sul;

- Entrevistado V — Gerente de Operacdo e Comutacdo no Rio Grande do Sul;

- Entrevistado VI — Gerente de Plangjamento e Controle no Rio Grande do Sul.
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Na Empresa B, os entrevistados foram os seguintes:

- Entrevistado VII — Supervisor dos Agentes Autorizados no Rio Grande do Sul;
- Entrevistado VIII — Gerente de Marketing no Rio Grande do Sul;

- Entrevistado I X — Gerente Administrativo-Financeiro no Rio Grande do Sul;

- Entrevistado X — Executivo de Vendas Corporativas no Rio Grande do Sul;

- Entrevistado X| — Coordenador da Area de Vendas Indiretas no Rio Grande do
Sul;

- Entrevistado XII — Engenheiro da Area de Ré&dio-Frequéncia.

As entrevistas seguiram um roteiro semi-estruturado, o qual continha vinte e sete (27)

topicos, conforme ANEXO B. As entrevistas tiveram duracdo média de 45 minutos, tendo

sido feitas a partir de agendamento prévio;

b) pesquisa documental: segundo Yin (2001), esta fase gjuda a evidenciar informacdes

que foram dotidas por intermédio de outras fontes. A pesquisa documental se deu a
partir de documentos fornecidos pelas proprias empresas, aém de pesguisa junto a
artigos técnicos sobre o setor de telecomunicagdes e sobre as tecnologias CDMA e
GSM e de pesquisa junto a sites que exploram o tema. Segundo Malhotra (2001), a
pesquisa desses dados secundarios possui um rapido processo de coleta e envolve um
tempo e um custo de coleta relativamente baixos, podendo ser internos a organizacao

gue se esta pesquisando ou externos a ela.

observacdes nas empresas. as observacbes, assim como a pesquisa documental,
gjudam na complementacdo das informagdes coletadas em um estudo de caso (YIN,
2001; TRIVINOS, 1987). As observacdes se deram em ambas as empresas estudadas

no momento em que foram feitas as entrevistas junto aos funcionérios;

observacdo em feira: aém das observagbes nas empresas estudadas, o pesquisador
participou de uma das maiores feiras nacionais de telefonia mével: a Telexpo Wireless
2003. Essa feira ocorreu em Sdo Paulo no més de setembro de 2003, no hotel

Mercury. Nela, foi possivel ao pesguisador ter acesso a estandes das principais



empresas do setor de telecomunicacoes e foi possivel realizar conversas informais com

representantes de algumas empresas no evento.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados coletados foi realizada em duas fases distintas.

3.4.1 Primeira Fase

Na primeira fase, os dados foram analisados segundo a técnica de andlise de contetdo.
Bardin (1977) define a andlise de conteitdo como sendo um conjunto de técnicas de
comunicacBes que utiliza objetivos de descricdo do conteldo das mensagens e dos
procedimentos sisteméticos. Para Moraes (1999), a andlise de conteido destaca-se no sentido
de ter na categorizagdo, na descricdo e na interpretacdo etapas essenciais em sua metodologia
de andlise. Moraes (1999) afirma ainda que esta técnica de analise exige a contemplacdo dos
critérios de vaidade (relacionados a pertinéncia e a adequagdo do contelido analisando os
objetivos da pesquisa), a exaustividade (exploracéo de todas as informagdes que o contetido
revela), a homogeneidade (todo o conjunto € estruturado em uma Unica dimensdo de andlise),
a exclusividade (cada elemento pode ser classificado em apenas uma categoria), a

objetividade (as regras de classificagao sdo explicitadas com suficiente clareza).

Segundo Bardin (1977), a andlise de conteldo possui trés fases. a pré-andlise; a

exploracdo do material; o tratamento dos resultados, ainferéncia e a interpretacéo.

Na pré-andise , € redizada a organizagdo propriamente dita. As idéias iniciais sdo
sistematizadas, conduzindo a um modelo preciso de desenvolvimento das operacoes
sucessivas em um plano de andlise. A fase de exploracdo do materia caracteriza-se por ser
longa, consistindo essencialmente em operacdes de codificacdo e enumeracdo, segundo regras
previamente formuladas. Por Ultimo, a fase de tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo € aguela em que os resultados brutos séo tratados de forma a tornarem-se

significativos e validos.



Seguindo esses passos propostos por Bardin (1977), o processo de andlise de contelido

nesta fase se deu da seguinte forma:

a) pré-andlise na pré-andlise, foi realizada a transcricdo das entrevistadas gravadas, o

que totalizou um nimero de 100 péginas de transcri¢ao;

b) exploracdo: na exploragdo do material, foram sublinhadas passagens significativas das
entrevistas que foram divididas em unidades de discurso centradas em um tema
dominante para a posterior determinacdo das categorias iniciais, permitindo que elas
emergissem. Logo apos, fezse 0 agrupamento sucessivo das categorias iniciais, paraa
criacdo das categorias intermediarias e finais. Porém, aqui se utilizou o referencial
tedrico para a determinacdo das categorias intermedi&rias e finais, ressaltando-se que
apos a identificacdo das categorias iniciais, foram incorporados novos referenciais

tedricos, justamente para permitir a criagdo das categorias intermediérias e finais,

c) tratamento dos resultados. no tratamento dos resultados, foram feitas inferéncias a
respeito das categorias iniciais, reforcadas por depoimentos dos entrevistados e pelo
referencial tedrico. Para as categorias intermedi&rias e finais, foram feitas inferéncias
relacionando-as com o referencial tedrico apresentado. Ao final, chegou-se ao que esta
sendo chamado nesta pesquisa de arcabouco tedrico para o setor de telefonia mével no
Brasil, composto pelas categorias iniciais, intermediarias e finais, integradas ao
referencial tedrico sobre estratégia competitiva e inovagdo tecnoldgica e que foi
utilizado na segunda fase de pesquisa, para a entrevista junto aos funcionarios das

empresas gue estdo sendo estudadas.

3.4.2 Segunda Fase

Para a segunda fase da pesguisa, partiu-se do arcabougo tedrico que foi gerado na

primeira fase, visando as entrevistas junto aos funcionarios das empresas.

A partir dessas entrevistas semi-estruturadas, da pesquisa documental e das
observacOes, foi possivel coletar os dados necessarios e analisé los de forma qualitativa sob a
forma descritivo-interpretativa (GODOY, 1995). A utilizacdo dessas fontes € chamada de
triangulacdo de dados. A triangulagdo de dados € um processo de multiplas percepgdes em



gue vérias fontes sdo utilizadas para tornar claras as idéias, tendo em vista a repeticéo de

interpretacdes e observacdes (STAKE, 2000).
Essa andlise descritivo-interpretativa dos dados se deu seguindo o seguinte processo:

a) organizacdo de todo o material coletado junto as empresas e a demais fontes,

conforme citado anteriormente;

b) transcricdo literal das entrevistas realizadas junto aos funcionérios das duas empresas,

totalizando 148 paginas,

c) levantamento, organizagdo e transcricao dos dados significativos encontrados a partir

das entrevistas, da pesguisa documental e das observacoes realizadas;

d) descricdo e andlise das varidvels identificadas, a partir de fundamentacdo tedrica,
destacando, em um primeiro momento, as vantagens competitivas de cada operadora
(derivadas diretamente da opcéo tecnolégica feita, ou de aspectos organizacionais) e,
em um segundo momento, realizando uma comparagcdo de ambas. Para evidenciar a

interpretacdo dos dados, foram destacados varios trechos das entrevistas utilizadas na

pesquisa.

3.5 APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Para a primeira fase, os resultados foram apresentados ®b a forma de descricéo e
interpretacdo das categorias inicials, intermediérias e finais, com a apresentacdo de quadros
gue unem as categorias entre si, indicando suas idéias-chave. 1sso resultou na apresentacéo de

um arcabouco tedrico englobando essas categorias.

Para a segunda fase, foram apresentados os resultados para cada categoria inicial,
identificando se elas correspondem ou ndo a vantagens competitivas para cada uma das
empresas estudadas. Ao fina, foi apresentada uma comparacdo entre as vantagens
competitivas para cada empresa, tendo em vista suas opcles tecnoldgicas e aspectos mais

organizacionais.

Visando elucidar as diferentes etapas desenvolvidas nesta pesquisa, a Figura 3.1

apresenta um quadro com todos os passos que foram seguidos até os resultados da pesquisa.



Na primeira fase, 0 referencial tedrico sobre Inovacdo Tecnolégica e Estratégia
Competitiva (Etapa |) foi utilizado, juntamente com a andlise de conteldo realizada a partir
das entrevistas com os experts no setor de Telecomunicagdes (Etapa 1), para desenvolver o
arcabouco tedrico com as principais categorias estratégicas do setor no pais. E importante

ressaltar que a Etapa | e a Etapa |l ndo se deram de forma sequencial, mas sim de forma
conjunta.

Na segunda fase, na qual, a partir do arcabouco tedrico constituido na primeira fase da
pesquisa, foram realizados dois estudos de caso em operadoras de Telefonia Movel de nivel
nacional, foram feitas seis entrevistas com funcionarios de cada empresa em suas filiais no
Rio Grande do Sul. Os resultados da segunda fase foram encontrados a partir de uma analise
descritivo- interpretativa, utilizando a triangulagéo de dados (observagéo em feira de Telefonia
Move — Etapa |ll; entrevistas com executivos das empresas — Etapas IV e VI; observacoes
nas empresas — Etapas V e VII; andlise de dados secundérios — Etapa VIII). Para a
comparagdo entre as vantagens competitivas da Empresa A e da Empresa B (Etapa 1X),
retornouse ao referencial tedrico, buscando maior embasamento para a andlise que se
pretendia.
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MAPA DOS PROCEDIMENTOS METODOL OGICOS DA PESQUISA

| Fonte | Descricéo |  Técnica |  Resultados
FASE 1- CONSTRUCAO DO ARCABOUCO TEORICO
Etapa | Revisdo de Porter (1989); Itami e Leitura de Arcabouco Tedrico
Literatura Numagami (1992); Hall Textos
(1992); Giget (1997);
Frooman (1999)
Etapa Il Entrevistas com 14 experts no setor de Andlisede
Experts telefoniamovel (8 em contetdo
Porto Alegre e 6 em S&o (BARDIN,
Paulo) 1977,
MORAES,
1999)
FASE 2— ESTUDOS DE CASO
Etapa I11 Observacgéo na Contatos com estandes | Triangulagdo Vantagens
feira de das maiores empresas de dados Competitivas da
telecomunicacdes do setor (STAKE, 2000; Empresa A eda
Etapa IV Entrevistascom | 6entrevistadosdeareas| YIN, 2001) EmpresaB
Executivos da mer cadoldgicas
Empresa A estratégicas e de areas
técnicas
Etapa V Observagdes nas Visitas e observacdes
Empresas A nasempresas ao
realizar asentrevistas
Etapa VI Entrevistascom | 6 entrevistados de areas
Executivos da mer cadol 6gicas
EmpresaB estratégicas e de areas
técnicas
Etapa V11 Observagtes na Visitas e obser vagoes
EmpresaB nas empresas ao
realizar asentrevistas
Etapa VIII Andlise Consulta a sitese
Documental revistas especializados
em telecomunicac0es.
Andlise dossites da
Empresa A eda
Empresa B. Andlise de
artigostedricos sobre
telecomunicagdes
(ASSIS, 1995).
Etapa I X Retorno ao Javidan (1998); Hitt; Analise Comparacao entre

referencial tedrico e
compar acaéo das

vantagens

competitivasentre
aEmpresa A ea

Empresa B
(recursos,
capacidadese
competéncias)

Ireland; Hoskisson
(2002) — Retorno ao
referencial tedrico para
realizar a comparagao
entre as vantagens
competitivas da
Empresa A eda
EmpresaB

Comparativa

as vantagens

competitivas da
Empresa A eda

EmpresaB

Figura 3.1 — Quadro-resumo dos procedi mentos metotol 6gicos da pesquisa

No capitulo seguinte sd0 apresentadas as principais caracteristicas do setor de telefonia

movel brasileiro e das duas empresas estudadas.




CAPITULO 4 - CARACTERIZACAO DASDUASEMPRESAS
ESTUDADAS

Neste capitulo, € apresentado o mercado de telefonia mével brasileiro, por meio de seu
histérico, sua configuragdo atual, suas principais empresas e seus indicadores e tendéncias.
Logo depois, sdo apresentadas as principais caracteristicas (Historico e Posicdo Atual, e
Principais Servicos) das duas empresas que estdo sendo estudadas nesta pesguisa
Principalmente no que tange a comparacéo dos servicos das empresas estudadas, os dados
secundarios aqui apresentados ja fazem parte de um esforgo interpretativo do pesquisador, ja
compondo um dos elementos que gjudaram na triangulacdo de dados que serd redlizada no
capitulo 6.

4.1 MERCADO DE TELEFONIA MOVEL BRASILEIRO

Nesta secdo, sdo apresentados o histérico do setor de telecomunicacdes no Brasil,
sendo feita em seguida uma descricdo da configuracdo atual do mercado de telefonia movel
brasileiro e uma descricdo das principais empresas do setor. Por fim, sGo apresentados os

indicadores e as tendéncias para o setor.

4.1.1 Histérico

Em 1875, nos Estados Unidos, Alexander Graham Bell inventou o telefone. A
invengdo chegou ao Brasil em 1877, para servir ao imperador Dom Pedro Il. A partir dai,
diversos acontecimento ocorreram até a criacdo do sistema Telebrds em 1972, exigéncia do
crescimento do setor de telecomunicagdes na época. Porém, a revolugdo no setor comegou
com a quebra do monopalio estatal a partir da privatizacdo do sistema, em 1995. Privatizacéo
esta que se deu devido a necessidade de ampliar 0s servicos e atender as necessidades dos
consumidores, atraindo para isso, capital externo. Em 1997, € aberta a exploracdo para a
banda B de telefonia movel e, em 1999, com a Lei das Telecomunicacfes, aprovada em 1997,

€ tracado um novo modelo para as telecomunicacdes no Brasil, tendo como base a



universalizagdo dos servicos e a competicéo no setor. Para facilitar a privatizacéo, houve uma
divisdo da Telebrés em oito holdings, de banda A (Areas de SMC e SMP da Telefonia
Movel no Brasil. Disponivel em <www.anatel.gov.br>). Posteriormente, foram abertas a

concorréncia para as demais bandas do setor, até congtituir-se o cenario atual.

4.1.2 Configuracdo Atual

Até o ano de 2003, as operadoras atuavam no sistema de Servico Mével Celular
(SMC) sujeitas a uma série de regras e normas. A partir de 2003, as operadoras passaram a
atuar no sistema Servico Mével Pessoal (SMP), que tem como principal objetivo estimular a

concorréncia e criar regulagdes e normas que venham atrazer vantagens para os clientes.

Diante disso, 0 cen&io atua da telefonia movel brasileira apresenta as seguintes
caracteristicas: 10 areas de SMC (SMC1, apresentado na Figura 4.1; SMC2; SMC3; SMC4;
SMC5; SMC6; SMC7; SMC8; SMC9; SMC10, apresentados no apéndice desta pesquisa,
respectivamente nas Figuras A.1; A.2; A.3; A4; A5; A6 A7, A8, A.9); 3 areas de SMP
(SMP1; SMP2; SMP3, apresentados na Figura 4.2); 4 bandas de frequéncia para atuagéo
(A,B,D,E).

No Rio Grande do Sul, Estado onde foram realizados os dois estudos de caso desta
pesquisa, a &reade SMC € a6 (Figura4.1) eade SMP é a2 (Figura 4.2). A areade SMC 6
tem a seguinte configuracéo: na banda A esta a Vivo, com a opcao tecnoldgica do CDMA; na
banda B estd4 a Claro (Claro Digital), com a op¢do tecnoldgica do GSM; na banda D et4 a
TIM, com a tecnologia GSM; na banda E esté4 a Brasil Telecom, com a op¢do tecnolégica

anda indefinida;



AREA DE SMC 6—- RIO GRANDE DO SUL

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A VIVO CDMA
BandaB CLARO GSM
Banda D TIM GSM
Banda E BRASIL TELECOM Indefinida

Figura4.1 — Areade SMC 6

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.

Por sua vez, a Figura 4.2 apresenta como estdo estruturadas as &reas de SMP,

compreendendo as seguintes areas de SMC:

a) AreadeSMP| : &easde SMC 3;8:4;9;10;
b) Areade SMP II: &reas de SMC 5;6;7;

c) Areade SMPIII: éreasde SMC 1;2.

AREASDE SMP

SMP 1 SMP 2 SMP3

SMC 3 — Rio de Janeiro e Espirito | SMC 5— Parana e Santa Catarina SMC 1 - S&o Paulo Metropolitana
Santo

SMC 8- Amazbnia SMC 6 — Rio Grande do Sul SMC 2 — S&o Paulo Interior

SMC 4 — Minas Gerais SMC 7 — Centro-Oeste

SMC 9- Bahia e Sergipe

SMC 10— Nordeste

Figura4.2 — Areas de SMP

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.

Sdlienta-se ainda que, dos 4 maiores grupos em termos de market share que estéo
compondo atualmente o mercado de telefonia mével no Brasil (Vivo, 45%; Claro, 22%; TIM,
17%; Ol, 9%), 3 estdo optando pela tecnologia GSM, enquanto somente um esta optando pela
tecnologia CDMA.
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Outros dados referentes ao market share nacional das operadoras de Telefonia Movel e

a base tecnol 6gica deste setor no pais, sdo apresentados no Apéndice B.

4.1.3 Principais Empresas do Setor

Atualmente, o setor de telecomunicacfes esta composto por uma série de empresas
que movimentam essa industria e desenvolvem o mercado. Mais especificamente no setor de
telefonia movel, os principais players que estdo atuando no mercado seriam operadoras,
fabricantes de aparelhos; fornecedores de tecnologias, entidades de defesa dos usu&rios;

Orgéos de regulacéo do setor.

As operadoras que estdo atuando no pais ja foram citadas na configuracdo atual do
setor. De qualquer forma, existem quatro principais grupos que estdo dominando este

mercado atualmente no pais: Vivo; Claro; TIM; Ol.

Os fabricantes de aparelhos s8o em maior nimero, embora também representem
grandes grupos multinacionais, dos quais se destacam os principais. Motorola; Siemens,
Nokia; Samsung; LG; Gradiente; Ericson, etc.

Por sua vez, os fornecedores de tecnologia ganharam um impulso principalmente
depois da ertrada da tecnologia GSM no Brasil, que representava uma de suas principais
operagdes no mundo. Os principais fornecedores da tecnologia CDMA seriam Qualcom
(detentora da patente da tecnologia); Nortel; e Lucent. Os principais fornecedores da

tecnologia GSM seriam Nortel; Siemens; Motorola; etc.

As entidades de defesa do usuario seriam principalmente o 6rgéo responsavel pela
protecdo do consumidor (PROCON), que atua ndo somente na telefonia mével, mas na defesa
de todos os setores da economia do pais, e entidades como a Associacdo Brasileira dos
Consumidores Intranquilos com Celulares (ABRADECEL), que buscam a protecdo da
sociedade civil frente aos maleficios causados pelos aparelhos e pelas estruturas do setor de

telefonia moével.

A ANATEL é o 6rgéo governamental que regula toda a operacéo desses players que

atuam no setor, determinando o que é possivel e 0 que ndo € possivel ser feito ou explorado.
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Em conjunto, essas diversas empresas, que muitas vezes possuem interesses distintos,
formam o setor de telefonia mével no Brasil, e 0 relacionamento que se da entre elas é

determinante para os acontecimentos do setor.

4.1.4 Indicadores Atuais e Tendéncias

Embora o pais esteja ainda em um momento de implantacdo das redes tecnol 6gicas de
GSM e CDMA, o que é considerado por muitos como a segunda e meia geracéo (2,5 G), ja
esta se pensando nas proximas geragoes da telefonia A ANATEL determinou que as
operadoras de telefonia mével poderdo participar da licitagcdo para a terceira geracdo a partir
dos anos de 2004 e 2005. Por sua vez, a International Telecomunication Union (ITU), 6rgédo
mundial de telecomunicages, sugere que, em direcdo a terceira geracdo, as operadoras
utilizem atecnologia WCDMA, visando justamente, a universalizacéo da telefonia mével. Ou

sgja, 0 principal objetivo daterceira geracdo sera a universalizagdo da comunicagdo mével.

Atualmente, os paises europeus possuem 0s maiores indices de penetracdo de
mercado. No restante do mundo o crescimento na utilizacdo dos servicos tem se dado em uma
escala elevada. Hoje, este setor € movido principamente pela inovagéo e pela capacidade de
desenvolvimento de servicos que tragam diferencias para os clientes e os fagam consumir o

que é oferecido.

Diversos segmentos podem ser explorados, como é o0 caso dos pré-pagos, para as
populactes de baixa renda, que conseguem ter seus gastos pré-determinados. Ou, por outro
lado, os pds-pagos, cujos usuarios demandam uma quantidade maior de servicos e de minutos
para utilizar e, conseqiientemente, possuem uma renda maior. Existe também o mercado de
massa comum, que demanda principamente servicos baratos, como € o caso dos ring tones
(musicas tocadas no aparelho) e de outros, como as mensagens de textos. Por outro lado,
existem os usuarios corporativos, que demandam servigos de dados, como acesso a Internet,
servico de agenda, além de servigos mais basicos, como secretéria eletrénica. Outro forte
segmento é o dos adolescentes, que demandam principalmente por Servicos como os ring
tones e as mensagens de texto, mas utilizam jogos virtuais que estdo com cada vez maiores
possibilidades pelo telefone celular (INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003. Edicéo
Extra. p.17).
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Outros setores também acabam sendo influenciados e melhoram suas possibilidades
com o uso das inovagtes possibilitadas pela industria do celular. Na transmisséo de eventos
esportivos, a tecnologia celular permite que jogos e os eventos sejam filmados e transmitidos
online. No setor bancério, estes servigos de Internet possibilitados pela tecnologia celular
permitem também que sgam feitas operacOes por parte dos clientes em qualquer lugar, a
qualgquer hora, tendo a sua disposicdo uma infinidade de servigos. Outros setores, como 0
comércio em geral, também sdo0 beneficiados com as possibilidades de servigos de
transmissio de dados (INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003. Edigdo Extra. p.51-57).

Embora todas essas possibilidades ja sejam realidade e todas essas vantagens que a
industria do celular tem propiciado, inovagdes tecnol égicas como as prometidas pela terceira
geracdo (3G) podem revolucionar mais ainda o cotidiano de pessoas e empresas. Servicos de
dados com alta velocidade e aparelhos em estilo futurista € o que promete tecnologia.
Porém, principalmente no inicio, isso sera realidade apenas para um nicho de clientes com
renda elevada e que realmente estejam abertos a realizar as novas operacdes via celular. A
possibilidade de tirar fotos pelo celular e envia-las para qualquer um em alta velocidade sera
um desses servicos, sd que o0 grande problema serd justamente quantos usuarios poderdo pagar
por isso e quantos irdo querer utilizar esses servigos. Na verdade, existe um movimento para
gue se mude o conceito de aparelho celular para comunicador movel. Dessa forma, pouco a
pouco, 0S Usuarios passardo a enxergar o celular ndo s6 como um aparelho para voz, mas
também um aparelho que possibilita inimeras operacbes no dia-a-dia. Mesmo assim,
continuara havendo a necessidade de consumidores com poder aquisitivo para demandarem

tal tecnologia.

Portanto, o setor de telefonia mével tem possibilitado inimeras inovacdes e
possibilidades para seus usuarios, e atendéncia é que, com as proximas geracoes de telefonia,
arevolucdo sgja cada vez mais forte, impactando diversos atores na sociedade e na economia.
Demais informacoes e indicadores do setor podem ser analisados no Apéndice C.

4.2 EMPRESA A

Destacamse nessa se¢do 0 historico e a posicdo atual da Empresa A, além de seus

principais servigos.



4.2.1 Histérico e Posicao Atual

A empresa A é resultado da unido, no primeiro semestre de 2003, em uma joint
venture liderada por dois grupos europeus, de 7 operadoras que atuavam em diferentes areas
de concessdo por todo o Brasil. Atualmente a empresa tem uma abrangéncia que cobre as
areas de SMC 1,2,3,5,6,7,89 e ndo atende apenas as areas 4 e 10, que representam,
respectivamente, o estado de Minas Gerais e algumas éreas do Nordeste. Ou sgja, ela cobre
totalmente as areas |1 e Il do SMP e parcialmente a &rea |. Essa cobertura representa cerca de
86% do territério nacional. A cobertura CDMA (Figura 4.3), especificamente, esta em
processo de expansdo, com previsao para, até o final de 2003, abranger as principais cidades

onde a Empresa A atua

COBERTURA CDMA NA EMPRESA A

ESTADO ATUAL FUTURA PREVISAO
S&o Paulo Sd0  Paulo (cidade),| Jundiai e S&o José dos| 2°trimestre de 2003
ABCD, Guarulhos, | Campos

Osasco, Santos, Campinas,
Indaiatuba, Cubatéo,

Barueri, Bertioga, Guaruja

Rio de Janeiro Rio de Janeiro (cidade) Niteroi 2° semestre de 2003
Parana Curitiba e S80 José dos
Pinhais
Bahia Salvador 2° semestre de 2003
Rio Grande do Sul Porto Alegre (cidade e| 2°semestrede 2003
regido Metropolitana)

Distrito Federal Brasilia 2° semestre de 2003
Mato Grosso Cuiabé 2° semestre de 2003
Mato Grosso do Sul Campo Grande 2° semestre de 2003
Goiés Goidnia 2° semestre de 2003
Amazonas Manaus 2° semestre de 2003

Figura 4.3 — Cobertura da Empresa A em CDMA atual



A empresa possui hoje 45% do market share nacional, o que totaliza cerca de 18,5
milhdes de clientes, representando praticamente metade do mercado nacional. Constitui-se

hoje como a quarta maior empresa de telefonia mével do mundo.

Juntas, essas empresas tiveram um faturamento de R$ 9 bilhGes no ano passado e, nos

ultimos 5 anos, investiram cerca de R$ 15 bilhdes no mercado de telecomunicagdes no Brasil.

Uma dessas operadoras que se uniu para formar esta joint venture tinha atuacéo no
estado do Rio Grande do Sul. Ela era a controladora da antiga Companhia Riograndense de
Telecomunicagbes (CRT). A CRT, durante muitos anos, foi uma empresa estatal. Em 17 de
dezembro de 1996, teve 35% de suas acdes ordinarias vendidas para um grupo europeu,
tornando-se parceiro estratégico do governo do estado e assumindo as operacdes da empresa.
Dois anos mais tarde, esse grupo assumiu o controle total da operadora, efetivando a

privatizacdo da empresa e adotando uma nova marca.

Em 1998, ao assumir a nova marca, a empresa contava com 550 mil clientes. Hoje a

empresa conta no estado com cercade 2 milhdes e 100 mil clientes no estado.

Desde entdo, a operadora tem sido lider de mercado no Rio Grande do Sul e, em 2003,
passou a compor a joint venture que hoje constitui a Empresa A, com uma marca naciona e
com suas atividades também integradas em nivel nacional. No estado do Rio Grande do Sul, a
Empresa A, ainda em 2003, estava atuando com a tecnologia TDMA. Ao fina daquele
mesmo ano, a empresa migrou sua infra-estrutura para a tecnologia CDMA, visando

justamente ter uma tecnologia que permita uma migracao futura para a terceira geracao.

Com a criagdo da joint venture, muitas das funcGes da empresa foram centralizadas
nas cidades do Rio de Janeiro e de S8 Paulo, embora diversas fungdes estratégicas da
empresa permanecam sendo realizadas em cada estado onde cada operadora que formou o

grupo atuava.

Cabe como ressalva que informacdes referentes a visao, missdo e valores da Empresa
A ndo estdo disponiveis em sua pagina na Internet e que tais informagBes ndo foram
conseguidas nem por meio de solicitagéo a fontes internas da empresa. Informacdes referentes
aos organogramas da empresa também ndo foram disponibilizadas nem pela pégina na
Internet e nem por fontes internas.



4.2.2 Principais Servigos

Hoje a Empresa A conta com uma linha de servicos tanto para 0 mercado de pessoa
fisica como para o mercado pessoa juridica. Estes servicos sdo apresentados em detalhes no
Apéndice D desta pesquisa. Cabe ressaltar que as informagOes aqui apresentadas, referentes

aos servicgos, foram retiradas do site da Empresa A.

Na se¢80 seguinte s80 apresentadas as principais caracteristicas da Empresa B.

4.3 EMPRESA B

Destacam se nessa se¢do 0 histérico e a posicéo atual da Empresa B, aém de seus

principais servicos.

4.3.1 Historico e Posicao Atual

A Empresa B se constituiu a partir da unido de cinco operadoras que atuavam em
diferentes areas de SMC no pais, em setembro de 2003. Com essa unido, a empresa passou a
cobrir as areas de SMC 1,2,3,5,6,7,9,10, o que representa a cobertura total das areas de SMP
[l elll e acobertura parcial da &rea de SMP |. A empresa sO ndo cobre no pais as areas de

SMC 4 e 8, que representam, respectivamente, os estados de Minas Gerais e do Amazonas.

Hoje a Empresa B possui um market de share nacional de 22%, sendo a segunda
maior operadora do pais em nimero de clientes, tendo mwmo principal acionista um grupo

mexicano.

A Empresa B é a soma das experiéncias de operadoras com altos indices de satisfacdo
gue se uniram numa unica marca para atender seus clientes com mais servicos, tecnologia e
maior variedade de celulares. Nos estados onde j& atuava, a Empresa B continua a ser a Unica
operadora a oferecer duas tecnologias: TDMA e GSM. Com atecnologia TDMA, o cliente da

Empresa B tem a maior rede digital do pais. Com a tecnologia GSM, o cliente tem a
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tecnologia mais usada no mundo, 0 que permite varios novos servicos nos aparel hos celulares.

Dois dos principais valores da Empresa B sdo transparéncia e clareza.

Mais especificamente no Rio Grande do Sul, uma das operadoras que fez parte dessa
unido iniciou suas atividades em fevereiro de 1999 e mantém uma constante expansdo da sua

cobertura (Figura 4.4). Atualmente, cobre mais de 94% da populacdo urbana do RS. Conta no
estado com 1,1 milh&o de clientes.

Figura4.4 - Mapada cobertura atual da Empresa B no estado do Rio Grande do Sul.

Além de ter na inovagdo uma das suas bases, a Empresa B, desde sua chegada ao
Estado, investiu mais de R$ 1 bilh&o e instalou mais de 500 Estaces Radio Base por todo o
estado. A empresa possui uma rede totalmente digital — a Unica no estado. Em 2003, essa
operadora no Rio Grande do Sul, que compde a Empresa B, foi considerada a melhor do
Brasil, conforme pesquisa realizada pela ANATEL entre usuarios de telefonia celular.

Outra caracteristica importante € que, embora tenha havido a unido das operadoras em

uma empresa, cada operadora continuou sendo forte regionalmente em termos de estrutura e
de funcionarios.



De qualgquer forma, a Empresa B ja tem sua visdo, missdo e valores definidos. A visao
da empresa € “Ser a marca de telefonia celular preferida por sua inovacdo, transparéncia,
gualidade e proximidade ao cliente’. Sua misséo € a seguinte: “Empresa B € uma empresa de
prestacdo de servicos de comunicacdo movel de ata qualidade, em &mbito nacional, com uma
rede integralmente. E uma empresa sdlida, confidvel, fécil de fazer negocio e que gera
consi stentemente resultados superiores para seus acionistas’. Por sua vez, os valores sdo:

a) foco no cliente;

b) equipes e pessoas competentes e empreendedoras;

C) ética, integridade e transparéncia;

d) solucdes em tecnologia voltadas as necessidades do cliente;
€) responsabilidade social e ambiental;

f) valorizacéo de parceiros e fornecedores;

g) resultados superiores com custos competitivos,

Cabe ressaltar, porém, que as informagdes referentes a visdo, missdo e valores da
empresa foram conseguidas por meio de fonte interna e que tais informacbes ndo estéo
publicadas no site. Ressalta-se ainda que o organograma da empresa néo foi disponibilizado

nem por meio da pagina na Internet e nem por meio de fontes internas.

Além disso, a Empresa B congtitui-se hoje como um dos maiores grupos de telefonia
movel no pais, tendo optado pela tecnologia GSM, principalmente no estado do Rio Grande
do Sul, onde ainda tem suas operacdes em TDMA e fez, em 2003, a mudanca de sua base para
GSM, visando justamente a uma tecnologia que permita uma futura migragdo para a terceira
geracao.

4.3.2 Principais Servigos

Atualmente, a Empresa B oferece servicos para pessoa fisica e pessoa juridica. Estes
servicos sdo apresentados em detalhes no Apéndice E desta pesquisa. Cabe ressaltar que as
informagdes aqui apresentadas, referentes a esses servicgos, foram retiradas do site da Empresa
B.



Fazendo uma comparagdo entre os servigos oferecidos pela Empresa A e pela Empresa
B, é possivel compor um quadro conforme o apresentado na Figura 4.5. Cabe, porém, fazer a
ressalva de que as informagoes referentes aos servigos apresentados agui S80 as constantes nos
Sites das duas empresas, retirados no més de novembro de 2003, e ndo representam
necessariamente todos 0s servicos que as duas empresas oferecem. Como so foi possivel ter

acesso a essas informagdes via essa fonte, 0 quadro comparativo apresenta limitacfes; porém,

representa um relevante indicativo do foco de cada empresa em determinados servicos.

Categoria

EMPRESA A
Nome do Servico

EMPRESA B
Nome do Servico

Funcionalidade

Categoria M ensagens

Torpedo Web

Torpedo Web

Servigo que permite o envio de até 10
mensagens escritas por pessoa com até
145 caracteres paraoutro celular da
operadora a partir da paginanalnternet
da operadora.

Torpedo SMS

Torpedo SMS

Servico que permite o envio de
mensagens escritas entre aparel hos
celulares desta e de outras operadoras.

Torpedo E-mail

Torpedo E-mail

Por meio de qualquer software de
correio eletrdnico e utilizando o
endereco de e-mail virtual, qual quer
pessoa pode enviar mensagens escritas
de qualquer lugar do mundo.

Mensagens Animadas

Torpedo Imagem

A partir do site daoperadora, é
possivel enviar mensagens com
imagens.

M essenger

Sem similar

Servico de mensagens instanténeas pel(
celular.

Torpedo Vox

Sem similar

Servigo que permite que qual quer
cliente da operadora envie mensagens
de texto aoutro cliente da empresa, por
meio de uma central de atendimento
gue recebe o pedido com os dados
desejados e os envia ao destinatario
requisitado.

Torpedo Banking

Sem similar

Servico que permite o recebimento do
saldo da conta corrente no visor do
aparelho celular eo envio de
mensagens com até 145 caracteres.

Categoria Diversao

Chat SMS

Chat Amizade

Servicgo que permite que diversos
usuérios conversem ao mesmo tempo. E
possivel usar umasalaprivada para
conversaadois.

Cupido

Cupido

Servigos de aproximagdo de pessoas
compativeis, segundo seus perfis
cadastrados, e que utilizaatecnologia
SMS (Torpedos) parareceber e enviar
mensagens entre usuarios compativeis
entresi

Quis

Quiz

Servicgo de perguntas e respostas atravé
datecnologiaSMS
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TonsMusicais

Hits/ Hits Polifonicos

Servigo que possibilita o recebimento
de toques e icones diferenciados
diretamente no visor do aparelho
celular, por meio do envio de Torpedos

Torpedo Galera

Sem similar

Servigo de mensagens SM S no qual,
com apenas um Torpedo, o cliente
envia mensagens para uma lista pessoal
(grupo de até 10 pessoas).

Sem similar

Saudagéo Especial

E possivel escolher uma saudagio
diferente para cada pessoa queligar e
personalizar sua Secretariade vérias
formas.

Sem similar

Kama Sutra

Servico no qual o cliente solicitauma
imagem de uma posi¢do sexual e a
recebe no proprio celular.

Categoria Noticias

Portal de Voz

Mediz

Servico no qual o usuério solicita
noticias, esportes, programagao de
cinema, piadas, horéscopo, etc.

Torpedo Naticias

Noticias Todo Dia

O cliente pode optar por diversostipos
deinformagdes que seréo recebidas em
horérios predefinidos no visor do
aparelho celular.

Categoria Facilidades

Caixa Postal

Secretéria Empresa B

Servico que armazena mensagens de
vO0z em uma caixa postal, funcionando
COMO uma secretéria eletronica.

Chamada em Espera

Espera

Durante umaligacéo, o cliente pode

atender a outraligacdo enquanto a
primeira espera.

Conferéncia

Reunido

Servigo que permite originar duas
chamadas simultaneamente, |
conversando com duas pessoas ao
mesmo tempo ou alternando entre uma
chamada e outra de modo a preservar a
individualidade da conversacéo.

Desvio de Chamadas

Siga-me

Servigo que possibilita que chamadas
destinadas ao celular possam ser
transferidas automati camente para outr
ndmero, fixo ou mével, previamente
programado.

Fax Mail

Sem similar

Servigo defax.

Multiassisténcia

Sem similar

Proporciona um meio de acesso para
servigo de Tele-assisténcia aos clientes
da operadora de modo a sol ucionar
eventuais problemas.

Roaming

Roaming

LigacGes parafora do estado ou pais de
origem.

Sem similar

Solugbes Palm

Além de todas as funcionalidades
Palm, esse equipamento também
possui todas as funcionalidades
normais de um celular. Além de fazer
e receber ligagdes, € possivel, por
exemplo, ter acesso ao e-mail ea
Internet utilizando o servico Dados
GPRS da Empresa B.
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Categoria

Internet

Wap

Wap

Acesso a servicos e informagdes da
Internet diretamente no aparelho celulal
por meio datecnologia WAP (Wireless
Application Protocol).

Categoria l magens

Torpedo MM S

Foto

Com atecnologiaMM S (Multimedia
Messaging Service ou Servigo de
Mensagem Multimidia), os celulares
podem enviar imagens, fotos, sons e
textos em uma Unica mensagem.

Sem similar

Album

E um espago exclusivo nosite da
operadora no qual o cliente pode
armazenar as fotostiradas com o
celular. Existe uma conta associada ao
ndimero do celular e, por meio dela,
visualiza suas fotos sempre que quiser,
no site da operadora. E possivel
imprimir ou enviar as fotos.

Empresa A Downloads

Papel de Parede

Personalizaatelade fundo do celular.

Empresa A Downloads

Protetor de Tela

Personaliza protetor detelado celular.

Categoria
Jogos

Empresa A Downloads

Jogos Java

Baixajogos no celular.

Categoria Conta e Crédito

Consulta de Saldo

Sem similar

Permite que o cliente do servigo pré-
pago confira o saldo de seus créditos 24
horas por dia, 7 dias por semana.

Conta Detalhada

ContaOnline

Permite visualizar informages da cont
pessoal do cliente no site da operadora.

Emissdo 2° via para

Pagamento

Sem similar

Cliente emite 2° via do boleto para
pagamento da conta.

Favoritos

Sem similar

Cliente escolhe 3 pessoas paraas quais
liga com maior freqliéncia e passaa
receber 20% de desconto nas ligacbes
feitas para os 3 nimeros escol hidos,
desde que sejam nimeros da operadora
e estejam dentro da area de cobertura ds
operadora.

Recarga Eletronica

Créditos Virtuais

Permite que o cliente do servigo pré-
pago recarregue créditos do seu celular
com débito automético do valor

escol hido em sua conta corrente.

Categoria Empresas

Espaco Empresarial

Sem similar

Possibilita ligacfes de dentro da
empresa com descontos especiais.
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Gestéo

Sem similar

A empresaadministra, vialnternet,
todas as linhas de tel efones celulares
dos seus funcionarios. Um dos
funcionarios pode ser nomeado o
Gestor Master etem acesso e
flexibilidade para definir perfis,
controlar consumo e horarios de uso,
liberar chamadas para diferentes
destinos e visualizar individualmente
0 histérico de chamadas ef etuadas por
cadalinhacelular associada a
corporagao.

Torpedo Empresas

Torpedo Equipe

Permite que sejam monitoradas frotas,
sejam monitorados equipamentos,
sejam acionados técnicos, sgjam
controlados estoques, sejam divulgadas
promogdes e metas a cumprir.

Portal Corporativo

Sem similar

Facilita processos e rotinas de uma
empresa, reduzindo os custos,
introduzindo novas tecnologias,
agilizando os negdcios, obtendo mais
eficiéncia na comunicagdo internae
externa.

Escritério Moével

GPRS/ GPRS VPN

E uma ferramenta de gerenciamento de
informacBes pessoais que pode enviar €
visualizar e-mails (inclusive com
arquivos anexados), consultar e editar a
agenda de compromissos e contatos e a
lista de tarefas.

Equipe Mével

Solugdes Customizadas

Um aplicativo de customizagéo total e
répida que gerencia e automatiza
Equipes em Campo, permitindo a col et
de dados via dispositivos méveis
(Celulares e/ou PDA"s) e atransmissag
dessas informagdes em tempo real paral
aempresa.

Sem similar

Rastreamento

Permite localizar os celulares da
empresa.

Sem similar

Acesso alnternet

Conectando o celular aum computador
ou palmtop, o cliente pode acessar a
Internet pelarede da operadora.

Figura 4.5 — Quadro Comparativo servicos Empresa A e Empresa B

Portanto, a Empresa A n&do possui similares nos servicos de Messeger; Torpedo Vox;

Torpedo Banking; Torpedo Galera; Fax Mail; Multiassisténcia; Consulta de Saldo; Emisséo

de 22 Via para Pagamento; Favoritos, Espaco Empresarial; Gestdo; Portal Corporativo. A

Empresa B ndo possui similares nos servicos Saudacdo Especial; Kama Sutra; Solucdes Palm;

Album; Rastreamento; Acesso a Internet. Por outro lado, tanto a Empresa A como a Empresa

B apresentam similaridades nos seguintes servigos. Torpedo Web; Torpedo SMS; Torpedo E

mail; Mensagens Animadas (Empresa A) e Torpedo Imagens (Empresa B); Chat SMS

(Empresa A) e Chat Amizade (Empresa B); Cupido; Quiz; Tons Musicais (Empresa A) e Hits
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Polifénicos (Empresa B); Portal de Voz (Empresa A) e Mediz (Empresa B); Torpedo Noticias
(Empresa A) e Noticias Todo o Dia (Empresa B); Caixa Postal (Empresa A) e Secret&ria
Empresa B (Empresa B); Chamada em Espera (Empresa A); Espera (Empresa B);
Conferéncia (Empresa A) e Reunido (Empresa B); Desvio de Chamadas (Empresa A) e Siga-
me (Empresa B); Roaming; WAP; Torpedo MMS (Empresa A) e Foto (Empresa B); Empresa
A Downloads (Empresa A) e Papel de Parede, Protetor de Tela, Jogos &va (Empresa B);
Conta Detalhada (Empresa A) e Conta Online (Empresa B); Recarga Eletronica (Empresa A)
e Créditos Virtuais (Empresa B); Torpedo Empresas (Empresa A) e Torpedo Equipe
(Empresa B); Escritorio Mével (Empresa A) e GPRS VPN (Empresa B); Equipe Movel
(Empresa A) e Solugdes Customizadas (Empresa B).

Cabe ressaltar novamente que essa comparacao € baseada em dados retirados dos sites
das duas empresas e que reflete um esforgo comparativo do pesquisador; portanto, ndo estéo
necessariamente completas as informagdes constantes neste quadro. De qualquer forma, o
guadro indica a busca por diferenciais das operadoras por desenvolverem servicos
diferenciados umas das outras; porém, fica claro que em sua grande maioria 0s Servigos sao
iguais e a possibilidade de imitagcdo € muito grande. A velocidade no desenvolvimento de

inovagdes em servigos torna-se fundamental nesse sentido.

Apoés a caracterizacdo do setor de telefonia mével brasileiro, e da caracterizagdo das
duas empresas que estdo aqui sendo estudadas, no capitulo seguinte sdo apresentados o0s

resultados da primeira fase da pesquisa.



CAPITULO 5 - RESULTADOS DA PRIMEIRA FASE—ENTREVISTA
COM EXPERTS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados referentes a primeira fase da pesquisa,
descrevendo an detalhes todas as categorias iniciais, intermediérias e finais encontradas a

partir da técnica de andlise de contelido utilizada.

A andlise de contetido das entrevistas com os experts do setor de telefonia movel foi
realizada apresentando primeiro as categorias iniciais e, logo depois, apresentando as
categorias intermedidrias e finais. As categorias iniciais tém um carater mais descritivo,
engquanto as categorias intermediarias e as finais garantem um aprofundamento maior e um

caréter mais interpretativo.

E importante destacar que as categorias iniciais emergiram a partir das transcri¢des das
entrevistas com os experts e as intermedi&rias e finais resultaram do agrupamento das iniciais.
Nenhuma categoria foi definida a priori. Ressalta-se também que, para a determinacdo das
categorias intermediérias e finais, foi utilizado o referencia tedrico apresentado no capitulo 2,

visando a construcdo de um arcabouco tedrico que serviu de base para a segunda fase desta

pesquisa.

Tanto as categorias iniciais, intermediarias e finais, representam o gque esta sendo

considerado aqui de categorias estratégicas do setor de telefonia mével brasileiro.

5.1 CATEGORIAS INICIAIS

As categorias iniciais emergiram a partir da leitura da transcricdo das entrevistas junto

aos experts.

As informacfes advindas da leitura das entrevistas foram codificadas e agrupadas em
categorias, voltando sempre que necess&rio as entrevistas para verificar se as categorias
estavam de fato refletindo o conteldo, e modificando-as quando necessario. Com esse
processo, os critérios de validade (pertinéncia e adequacéo), exaustividade, homogene dade,

exclusividade e objetividade foram cumpridos, conforme Moraes (1999).
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Chegaramse entdo a vinte e sete (27) categorias inicials, que sdo apresentadas a
seguir. Constam fragmentos de textos literais tirados das entrevistas no inicio de cada uma,

parailustrar o conjunto de informacfes que deram origem as respectivas categorias.

1. Posicionamento no Mercado

“A gente sabe que as operadoras GSM entraram no Brasil depois que ja existiam
duas outras operadoras pelo menos no Brasil, entdo elas sdo o terceiro player, entéo,
no caso da TIM e da prépria Ol, elas ndo tinham nenhum diferencial que ndo fosse a
tecnologia, entdo elas ndo eram nem TDMA nem CDMA, entdo foi usado como um
argumento de vendas, mas ndo quer dizer que o GSM sgja melhor, embora eles
tenham usado isso e tenham sido bem-sucedidos com isso. Em oposi¢do a isso, vocé
pega a Empresa A, que tinha duas tecnologias, 0 CDMA e o TDMA em outras
regides, entdo ela ndo podia defender uma so; entdo, neste ponto a operadora CDMA
que hoje é a Empresa A, ela ficou mais enfraguecida, porque ela ndo podia vender a
tecnologia’ (Entrevistado 11).

“Na parte estratégica, eu olharia com bastante cuidado e carinho a estratégia da parte
de marketing mesmo, como cada uma esti explorando o seu mercado, existem

diferencas entre as operadoras que vale a pena vocés estarem olhando com cuidado,
do tipo Empresa A foca um pouco o mercado corporativo, mais do que as GSM, mas
de umaformadiferente, oferecendo um pacote de dados” (Entrevistado 10).

“A Empresa A buscando a operagdo, ja 't4 ha muito tempo agui e a Empresa B com
idéia de vanguarda tecnol6gica. Basicamente, € s6 olhar como eles tém feito isso,
trabalhado no mercado, como elestém enfatizado isso” (Entrevistado 6).

“Eu acho que elas estdo fazendo um esforco bastante grande para estabelecer esse
posicionamento, eu nunca vi nenhum trabalho nessa area especifico para te dizer,
mas eu tenho a impressdo de que elas estdo tendo dificuldades, ndo sei se elas tém
posicionamento muito bem definido” (Entrevistado 2).

“Para as empresas, eu acho que a associagdo da imagem delas para a causa
ecologicamente correta eu acho que pode ser importante, eu acho que ha uma
tendéncia a participagdo, e talvez isso possa ser um certo diferencial para os
negécios das empresas’ (Entrevistado 8).

A categoria “Posicionamento no Mercado (1)” reflete uma das grandes areas de
interesse por parte das operadoras que estdo atuando no mercado de telefonia mével
brasileiro. Percebe-se pelo depoimento dos entrevistados “11” , “10” e “6” que a escolha
tecnologica que cada operadora estd realizando impacta diretamente no tipo de
posicionamento estratégico no mercado que elas estdo tendo. Por mais que as condicbes
tecnol6gicas sgiam praticamente as mesmas para todas, a busca pela construcdo de uma

imagem de diferenciacdo perante o0s usuarios torna-se fundamental para as operadoras.

Essa questdo de posicionamento diz respeito diretamente a areas de marketing

(GIGET, 1997) dentro das operadoras, que precisam realizar um trabalho direcionado a
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construgdo de uma imagem e de um perfil da marca organizacional que reflita os valores

dessa organizagao frente aos seus clientes.

A construcéo de uma imagem frente aos clientes significa para as operadoras uma
maior preocupacdo com questdes que sdo valorizadas por esses clientes e, conforme o
“Entrevistado 8" argumentou, muitas vezes um posicionamento em termos de preocupacoes
ecoldgicas e sociais acaba sendo um diferencial perante os concorrentes. A preocupagdo com
0 posicionamento no mercado, tendo em vista a preocupacdo com 0s consumidores, leva ao
que Giget (1997) apresenta como a estratégia de “mercado puxado” (market pull), ou sgja,
estar atento a0 mercado para, a partir disso, elaborar, por meio da funcdo de pesquisa e

desenvolvimento, inovagdes que gerem competitividade para a empresa.

Embora a questéo do posicionamento seja fundamental no cenario competitivo atual
da telefonia movel brasileira, o “Entrevistado 2" salientou também gque algumas operadoras
ndo estdo sabendo estabelecer um posicionamento bem definido e que isso pode impactar

negativamente para elas em sua concorréncia no mercado.

2. Segmentacdo de Mercado

“Preocupacdo central de quem oferece servico, seria uma melhor consideragdo com
os diferentes segmentos, em funcdo de esse setor ndo estar trabalhando ainda
adequadamente essa questao” (Entrevistado 2).

“Eu acho que estéo se queimando etapas muito rapido e uma das razdes eu tenho a
impressdo que é por una falta de atencdo mais consistente com os diversos
segmentos de mercado. As operadoras poderiam estar aproveitando melhor seus
produtos e suas tecnologias’ (Entrevistado 2).

“Olhar como as operadoras estdo olhando este mercado de pré-pago € interessante
também, as solugdes que eles fazem, como eles incentivam o cara a estar usando o
pré-pago” (Entrevistado 10).

“No mercado de terminais, 0 GSM est& sendo muito mais focado em aplicacdes para
0 mercado de massa e 0 CDMA mais para aplicacBes de mercado corporativo, e 0s
devices sd0 mais sébrios, sdo menos bonitinhos...” (Entrevistado 10).

“Além de tudo, vocé percebe que, principalmente no segmento do pés-pago a
operadora de CDMA tem uma politica de subsidio bastante razoével, entdo ficamais
ou menos elas por das, mas isso é uma situacdo instanténea, depende do tempo, da
estratégia e do momento, quando a operadora parar de subsidiar, os volumes
crescerem, a tendéncia € de estas migrac6es serem maiores e ai 0 mercado brasileiro
representar mais as operacbes mundiais dos fabricantes, e isso faz com que a
reducdo dos custos que se consegue ter em mercados como China e Europa também
tenham aqui” (Entrevistado 12).

“Os nichos dentro dos consumidores, saber que um adolescente vai consumir mais
um servico de dados que um adulto, entdo agora vamos la no adolescente e vamos
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ver o que ele quer, entdo vamos oferecer isto, isto e aquilo 'pra ele, entdo neste
sentido” (Entrevistado 14).

Esta categoria de “ Segmentacéo de Mercado (2)” reflete outra tendéncia em termos de
marketing (GIGET,1997) que as operadoras estdo tendo que ter, visando ganhar em
competitividade e, principalmente, para atender de uma forma mais satisfatoria 0os seus
clientes. Embora esse sgga um importante aspecto a ser levado em conta, o “Entrevistado 2"
salienta que as operadoras ndo estédo sabendo aproveitar da melhor maneira os diversos
segmentos. Na verdade, estdo sendo desperdicadas valiosas oportunidades devido a
intensidade de inovagdes no setor e ao dinamismo que a concorréncia impde. Com isso, as

operadoras deixam de explorar todo o potencia de determinados segmentos.

Alguns segmentos em especial sdo0 destacados pelos entrevistados como de grande
importancia dentro da telefonia mével. O “Entrevistado 10" salienta a importancia que deve
ser dada a0 segmento de telefones celulares pré-pagos, principalmente devido ao seu grande
potencial de penetracdo em segmentos sociais como 0 C e o D, que sdo camadas da populacéo
gue tém um poder aquisitivo menor e acabam tendo acesso atecnologia celular via a opgéo do
pré-pago. O “Entrevistado 12" sadlienta 0 segmento de pOs-pago, que representa justamente
usu&rios que possuem um poder aquisitivo maior e que fundamentalmente precisam utilizar

mais o telefone celular em seu cotidiano.

Outros dois segmentos importantes para as operadoras s 0 mercado de massa e o
mercado corporativo. O “Entrevistado 10" salienta inclusive os diferentes potenciais das
diferentes tecnologias em atender as necessidades de cada um desses segmentos. O
“Entrevistado 14", por sua vez, ressalta mais ainda a necessidade da segmentacdo para que as

operadoras entendam e atendam da melhor maneira aos diversos nichos de clientes.

Portanto, essa categoria complementa o argumento defendido na categoria anterior,
pois, conforme Giget (1997) apresenta, olhar para o mercado, neste caso identificando os
principais segmentos e suas necessidades, possibilita a empresa adotar uma estratégia de
“mercado puxado” (market pull), potencializando o seu processo de inovagdo, visando ganhar

em competitividade.
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3. Inovacéo no Desenvolvimento de Servicos

“Eu acho que existe uma corrida téo violenta por inovacdo, que a inovagéo esta
tirando um pouco o foco das necessidades do mercado...” (Entrevistado 2).

“T&o logo vocé lanca alguma inovagdo tecnoldgica em termos de servigo, 6 meses
depois, vocéjatem outro...” (Entrevistado 12).

“No Japdo e na Coréia, 0 uso de Internet no celular € cultural, todo mundo usa,
entdo realmente, e no Brasil, tem muita facilidade para adotar essas inovagoes...”
(Entrevistado 10).

“EssaindUstria de servicos disponibilizados, ela acaba sendo muito igual. E dificil tu
conseguires um servico que s6 uma presta. E s6 a gente ... 0 nosso relacionamento
com aindistria, o pessoal que olha... langa uma promogao hoje, a Empresa A lanca
amanhd, a Empresa B lanca... se a Empresa A lanca uma hoje, a Empresa B lanca...”
(Entrevistado 6).

“O que é importante hoje para a operadora: primeiro, elater a possibilidade, ou sgja,
atecnologia que €la utiliza permitir que ela agregue Novos servicos para 0s usuarios
dela’ (Entrevistado 11).

“Basicamente, o quadro de hoje é isto. Para eles a vantagem competitiva é oferecer

servigos mais rapidos que os outros. Entdo as operadoras buscam hoje roubar o
cliente de outro, dai é preciso ter agilidade, menos custo, oferecer vantagens, mais
servigos’ (Entrevistado 9).

A categoria “Inovagdo no Desenvolvimento de Servigos (3)” mostra 0 qudo presente
esta esse conceito atualmente no setor de telefonia mével. Percebe-se, pelo depoimento do
“Entrevistado 10", que existe uma tendéncia a aceitagdo de inovagfes no Brasil, assm como a

gue alguns paises asi aticos ja possuem. O pais demonstra estar aberto para as novidades que a
telefonia mével esté introduzindo.

Por outro lado, o “Entrevistado 12" ressalta que as inovagdes nesse setor tém um curto
periodo de vida, uma vez que o mercado € muito dinamico e as empresas competem muito em
termos de inovagdo. A luta por vantagens tecnol 6gicas esta muito centrada nesta tendéncia de
inovacdes cada vez mais de curto prazo, que precisam ser aproveitadas rapidamente para
extrair todo o seu potencial competitivo.

Porém, corrida por inovacdo pode levar as empresas a perderem o foco no
mercado e em seus clientes, conforme lembra o “Entrevistado 2. 1sso pode fazer com que a

empresa deixe de aproveitar algumas importantes oportunidades que o mercado oferece.
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O entrevistado “11” ressalta a importancia da &rea de desenvolvimento de servicos nas
operadoras para desenvolverem servigos que reamente sgjam desegjados pelos clientes, a

partir de novas tecnologias que sdo introduzidas.

Os entrevistados “6”, e “9” salientam o forte processo de imitagdo que existe nesse
setor. Uma vez que um servico € langado por uma das operadoras, suas concorrentes logo
lancam 0 mesmo servigo, ou segja, nesse setor os servigos sdo facilmente imitaveis, o que,

conseqlientemente, gera vantagens para as operadoras apenas em curto prazo.

Na verdade, as novas tecnologias celulares permitem que novos Servigos sgam
desenvolvidos constantemente. Porém, esses servicos sdo facilmente imitados pelos

concorrentes.

De qualquer forma, essa categoria de forma geral representa o que Giget (1997) chama
de estratégia de “tecnologia empurrada’ (technical push), ou sgja, deixar que o0 processo de
inovacdo se dé a partir das &reas de Pesquisa e Desenvolvimento para, a partir disso, oferecer
as inovagdes no mercado visando a diferenciais competitivos. Ou sga, o foco esta na
inovagdo, no desenvolvimento de servicos pelas operadoras, o que demanda uma grande

atencdo para areas de pesquisa e desenvolvimento.

4. Expansdo e Dinamicidade do Setor

“Na parte de pesquisa para a telefonia moével, existem sem davida alguns aspectos
gue sdo fundamentais; primeiro, é essa larga expanséo da telefonia mével que vocé
sabe que passou em dez anos, porque comegou aqui no Brasil em torno de 93 e 94 a
maior utilizagdo de telefoniamaével” (Entrevistado 1).

“O Brasil foi um dos paises no mundo que mais permitiu a concorréncia, que foi tao
grande e se permitiu tantas empresas que a gente até nem conhece todas...”
(Entrevistado 4).

“O grande aspecto desse mercado € que primeiro ele esta crescendo muito, por mais
gue em alguns anos ele tenha algumas baixas, ele € um mercado que tem inovacdes
tecnol 6gicas em ondas muito curtas...” (Entrevistado 12).

“A telefonia mével em 20 anos cresceu, ultrapassou a fixa. Entdo acho que é a
grande tecnologia, 0 grande servico que se criou nestes Ultimos anos...”
(Entrevistado 7).

A categoria “Expansdo e Dinamicidade do Setor (40)” mostra o grande salto que a
telefonia mével teve no Brasil da Ultima década, até os dias de hoje. Principalmente apds os

leilGes de privatizacdo do sistema Telebras, quando multinacionais passaram a controlar as
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operadoras banda A e compraram licencas para operar em outras bandas de frequéncia, a

penetracéo de mercado dos telefones celulares cresceu de forma exponencial.

O incremento de concorréncia para o setor trouxe escala (PORTER, 1989) para essa
industria, que passou a oferecer aparelhos celulares com pregos e condigdes que favoreciam
diversas camadas da sociedade a adquirir um aparelho. O “Entrevistado 4" salienta isso ao

afirmar que o Brasil foi um dos paises no mundo que mais permitiu a concorréncia.

Embora o setor realmente apresente forte expansdo, o que vem se refletindo de
forma positiva para 0s consumidores, que passaram ater acesso aos Servicos, e paraa propria
economia do pais, a questédo da dinamicidade do setor também provoca seus impactos. O
“Entrevistado 12" salienta justamente que esse setor possui a caracteristica de constantes
inovacOes tecnoldgicas, que apresentam curta duracdo devido justamente a esta dinamicidade

e potencial de invencéo que envolve atelefonia celular.

5. Investimento

“Ent8o essas empresas ai 'tdo' fazendo um grande investimento em redes GSM para
se prontificar em evolucdes para tecnologia GPRS e possivelmente W—CDMA para
o futuro, né?’ (Entrevistado 7).

“Obviamente que quem investiu muito hoje ou quem ja investiu bastante na sua
segunda geragdo natecnologia CDMA, é meio 6bvio que ele permanegca em CDMA,
em funcdo de que discussbes para se chegar a uma terceira geragdo néo
convergiram, entao vocé tem varias terceiras geragdes possiveis, varios caminhos de
evolugdo e todos considerados terceira geracdo, tanto que em fungéo disso foram
antecipados estudos de quarta geracdo, em laboratérios’ (Entrevistado 9).

“Porque, se eles investissem o dinheiro de maneira correta, respeitando a legislacao,
as prefeituras, os cidadéos que estéo coberto de razéo, aqui em SP existe umalei que
obriga estar a 30 metros de disténcia e eles ndo acatam a lei, e por que ndo acatam?,
porque estdo clandestinos, ndo pedem alvara para se instalar, entdo, se eles usassem
o dinheiro para trabalhar corretamente, com o mesmo dinheiro que eles financiam a
midia, eles poderiam viver em paz com a sociedade e estabelecer uma regra de
cooperacdo com a sociedade civil, com o cidaddo, com os usuérios e poderiam
inclusive financiar pesquisas isentas, porque se tem noticias, eles ficam muito
preocupados em controlar os resultados, e nds ndo temos no Brasil quem financie
essas pesguisas’ (Entrevistado 13).

“Para as operadoras, hoje o investimento € maior em nivel de GSM para o que foi
em nivel de TDMA, porém, pelas facilidades e pelas novas possibilidades da
tecnologia, onde se colocavam 100 terminais telefénicos, hoje se colocam 500, o
custo global é maior, por essa razéo ele acaba se pagando em um tempo mais curto
do que se pagariaum TDMA hoje...” (Entrevistado 5).
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A categoria “Investimento (5)” reflete a preocupacdo das operadoras em investir de

forma a poder ter escala e, conseqlientemente, menores custos.

Em relacdo aos investimentos, o “Entrevistado 9” e o “Entrevistado 5’ sadlientam as
vantagens e as desvantagens em termos de investimento na escolha das tecnologias GSM ou
CDMA e depois na migracdo para a terceira geracdo. O investimento para a migracéo para
GSM e para CDMA tem praticamente a mesma proporcao, enquanto para migrar de cada uma
dessas tecnologias para a terceira geracdo o investimento para 0 CDMA é relativamente
menor do que para 0 GSM. O “Entrevistado 7” chama a atengdo justamente para o grande
investimento que estd sendo feito pelas operadoras que optam pela tecnologia GSM,

principalmente tendo em vista a terceira geracao.

Por outro lado, o “Entrevistado 13" ressalta que as operadoras tém investido de forma
equivocada Sseus recursos, uma vez gque garantem uma grande parcela para a midia e para
outras agdes de menor importancia, enquanto, se investissem esses mesmos recursos para uma
melhor convivéncia com a sociedade civil, por meio de pesquisas sobre os efeitos da radiacéo
OuU na criagdo de equipamentos que possuam uma poténcia menor, estariam realizando um
melhor investimento no longo prazo.

6. Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado

“Que vocé vé no mercado unma consolidacdo de grupos, que para vocé ter folego
maior, entdo a operadora peguena ela vai ter um nimero pegueno de assinantes, ela
ndo vai ter félego, elavai ser engolida por umamaior...” (Entrevistado 11).

“Hoje 0 que a gente esta vendo no mercado brasileiro € que esta havendo a
consolidacdo das operadoras em torno de 3 ou 4, depende do que vai acontecer ai
pela frente, e essas operadoras véo ter ou estdo tendo uma cobertura nacional, a
tendéncia é realmente ter grandes operadoras nacionais...” (Entrevistado 10).

“Nos vivemos agora um momento de consolidacdo das empresas, estdo sendo
formados grandes grupos, nés temos o primeiro grande grupo, que é a Empresa A,
néstemos TIM, que tem umalicenca para atuar em todo o pais, temos agora também
aEmpresa B, que seria a Telecom Américas, que também esta se consolidando eja é
a segunda maior operadora em ndimero de assinantes, perdendo s6 para a Empresa
A, e temos um cendrio indefinido para a Brasil Telecom, que teria licenca para a
telefonia moével, porém, vive ai um conflito de socios muito sério com a Telecom
Itdlia, mas que deixa uma questdo no ar” (Entrevistado 14)

“Eu acho que ndo deve demorar muito e vai ter negdcios, algumas companhias
comprando outras, porque quando aconteceram esses negécios, muitas dessas
empresas tinham interesse em determinados mercados, agora, ao entrar, tiveram que
comprar também” (Entrevistado 2).
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“Eu vejo essas quatro empresas como as grandes empresas de mercado no Brasil, em
2006 acho que véo ser elas que vao ficar...” (Entrevistado 7).

Esta categoria “Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado (6)” traz uma
importante dimensdo no setor de telefonia mével, que sdo as aliangas estratégicas que as
grandes companhias multinacionais estédo fazendo como forma de dominar o mercado
brasileiro. Como os entrevistados “10”, “14” e “7” salientam, a tendéncia para o setor € que
trés ou quatro grandes grupos dominem todo o mercado de telefonia movel brasileiro,
estabelecendo um nivel de concorréncia elevado. As pequenas operadoras acabaram sendo
adquiridas por esses grupos, pois, em um mercado atamente dinamico como esse, o folego
financeiro € fundamental para poder competir. Conforme Porter (1989), visando auferir
vantagens de custo, é necessario que as organizacoes trabalhem os seus cordutores de custos e
justamente as inter-relagdes, ou sgja, essas aliangas entre grandes multinacionais refletem uma

forma de conduzir um dos condutores de custos visando a vantagens competitivas.

Embora sgja uma tendéncia para o setor, esse movimento de aliancas e aquisicoes
ainda ndo est4 terminado. O préprio “Entrevistado 2" ressalta, que em um periodo proximo,

novos negocios devem estar sendo realizados no setor, movimentando-o novamente.

Além disso, como o “Entrevistado 11” ressalta, essa consolidagdo de grandes grupos
reflete também uma necessidade de constituir uma base forte de clientes, uma vez que

operadoras pequenas com poucos clientes ndo estardo aptas para competir nesse mercado.

7. Tercerizagéo

“Eu vejo que as empresas estdo terceirizando muito a parte de operacao externa, de
ERBSs, de acesso. A Telecom Américas é uma empresa que ainda ndo terceirizou
esse setor, mas ndo vejo muita diferenca entre elas. Mesmo quem terceiriza tem
metas de contrato, entdo ndo vejo isso” (Entrevistado 7).

“Também atelefonia celular tem terceirizado diversos setores, setor de manutengéo
é terceirizado, de limpeza também, tanto no nivel mais baixo quanto em niveis mais
de estruturas’ (Entrevistado 5).

“No entanto, indiretamente, cresce mais ainda a quantidade de empregos indiretos,
porque sdo contratadas vérias empresas para fazer o trabalho, desde quem é o
fabricante, no caso a SIEMENS aqui, as empresas que fiscalizam, as empresas que
executam, e ai vai, terceiros, quartos e quinterizados...” (Entrevistado 5).

“Eu acho que é um processo que tende a se acelerar, nas operadoras fixas ja esta
havendo ai um processo de terceirizagcdo de operacdo da rede, comegou-se com
terceirizagcdo da manutencdo e agora com terceirizagcdo darede, e 0 que 'ta' havendo
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ai sdo duas recessidades, a necessidade da operadora de ser agressiva, em uma
concorréncia que deve vir, no caso eu estou falando da fixa por enquanto”
(Entrevistado 14).

A categoria “Terceirizagdo (7)” apresenta um movimento que tem acontecido em
diversos setores ao longo do mundo e que, no setor de telecomunicagdes, foi marcante nos
ultimos anos. Principalmente depois das privatizagcdes, muitas das fungbes que antes eram
realizadas internamente pelas operadoras passaram a ser redlizadas por terceiros. Os
entrevistados “5" e “7" ressatam bem essa redidade, em que &eas que ndo eram

consideradas estratégicas, como limpeza e manutencao, foram terceirizadas.

Com esse processo de terceirizacdo, as operadoras estabelecem um tipo de parceria um
pouco diferente das aliancas comentadas na categoria anterior; porém, parceria também
reflete um trabalho visando a diminuicdo de custos e a consequente transformagéo disso em

uma vantagem de custo, conforme apresentado por Porter (1989).

O “Entrevistado 14", por sua vez, afirma que esse movimento de terceirizacdo ja se
deu de forma muito forte na telefonia fixa e que isso esta acontecendo agora na telefonia
movel, principalmente pela necessidade das operadoras de se concentrarem em fungdes mais
estratégicas, para que elas possam ser mais agressivas ao competir, deixando justamente

funcBes menos estratégicas para que empresas mais especializadas realizem.

8. Efatosna Estrutura e no Ambiente da Cidade

“E que se existe um prédio, vocé faz atorre mais alta que o prédio, de tal forma que
a energia passe por cima do prédio, entéo, por causa disso tudo, as pessoas que estdo
proximas da torre recebem pouca energia, e o problema mais sério fica entéo no
outro terminal” (Entrevistado 1).

“Com relagdo aos impactos que vocé tem na indUstria, a0 mesmo tempo que através
do seu braco, a ANATEL busca estabel ecer limites e se auto-regulamenta, elaignora
o0s aspectos de meio ambiente e de salde publica, ela procura se enquadrar em uma
atividade que use o solo e a construgdo de uma estagéo de telecomunicagfes como
se fosse apenas a construcdo de um sobradinho, nem se discute se ela quer pér em
qualquer lugar, de qualquer jeito, aqualquer custo...” (Entrevistado 13).

“Nés temos direitos a cidadania, direitos humanos, direitos de cidaddos, temos
principios que congregam a organizacdo do espaco em que vivem as pessoas, a
legislacdo, o estatuto da cidade, nés temos outras normas de preservacdo de bens
ambientais e de salde publica...” (Entrevistado 13).

“As operadoras tém uma postura diferente, elas negam esses impactos, dizem que
isso ndo tem efeito nenhum mais além de todos os aspectos’ (Entrevistado 13).
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“Fundamentalmente, a postura que elas vém tendo em relacéo a salde publica e ao
meio ambiente e a prdpria maneira com que ela se apresenta aos USUarios e as
pessoas que sdo obrigadas a conviver com essa tecnologia e com essainfra-estrutura,
soisto!...” (Entrevistado 13).

“consequientemente, as prefeituras comegaram a criar leis proprias, muitas cidades
tém leis, e eu acredito que se 0 ministério da salide tivesse tido a oportunidade de
fazer uma lel com caracteristicas nacionais, nos teriamos uma legislacdo so, e seria
bem mais adequado, e ndo teria este monte de legislagdo, uma diferente da outra...”
(Entrevistado 4).

A categoria “Efeitos na Estrutura e Ambiente da Cidade (8)” mostra a preocupacéo,
principalmente de entidades civis, com os efeitos estruturais e ambientais nas cidades

causados pela implementagdo das torres das ERBs.

O “Entrevistado 13" ressalta os direitos que os cidaddos tém e gque ndo estéo sendo
respeitados por algumas operadoras que estdo construindo ERBs em locais que afetam até

mMesMOo aspectos pai sagisticos da cidade, além do préprio meio ambiente.

Quanto a isso, o entrevistado “4” sdlienta a existéncia de regulamentacdes que ndo
estdo mais sendo feitas no &mbito nacional, mas em algumas cidades, como € o caso de Porto
Alegre, onde ja estdo legislando sobre o assunto e criando, algumas vezes, normas mais

rigorosas do que normas nacionais.

De qualquer forma, o posicionamento das operadoras frente a esses aspectos reflete-se
diretamente na reputagdo que elas criaram no mercado. Hall (1992) afirma que trabalhar esse
recurso intangivel pode proporcionar para uma organizacao vantagens competitivas a partir de

uma capacidade posicioral.

9. Responsabilidade Social e Etica

“Ter responsabilidade social, mas honestamente, ndo s para inglés ver, ainda mais
este negécio de telecomunicacBes que ndo é muito acessivel, hoje s6 20% da
populagdo tem celular, entdo eu acho que a gente tem que pensar como fazer com
que o celular esteja acessivel para outras camadas da populagdo, que coisas
comunitarias vocé pode criar, entdo eu acho que éimportante...” (Entrevistado 11).

“E do comportamento ético e da responsabilidade empresarial destas empresas, da
maneira como elas estao atingindo a sociedade civil, da maneira como €las, para
atingir seus objetivos privados em busca do lucro, €las estdo em face a sociedade
civil, face as comunidades, face aos direitos dessas comunidades...” (Entrevistado
13).

“As empresas nado tiveram nenhuma preocupacdo deir a publico tratar desse assunto,
€ eu imagino por que esse assunto parece que ainda ndo estd muito bem claro”
(Entrevistado 14).
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“Eu acho que a responsabilidade social das empresas s6 surge ho momento que elas
s&0 pressionadas, tudo € assim, o ser humano € assim, ndo adianta a gente querer que
faca com boa vontade, entendeu, eles ndo estdo se sentindo pressionados ainda, ndo
existe nenhuma evidéncia forte ou uma comogado publica que obrigue eles a fazerem
isso” (Entrevistado 14).

“Obviamente existe uma preocupacdo com a questdo social, mas ela é mais
cosmética, para parecer ser politicamente correto. Mas néo é porque é celular ou
porque esta na primeira, ou segunda ou terceira ou vai paraaquarta geragdo, isso faz
parte da nossa culturahoje” (Entrevistado 9).

A categoria “Responsabilidade Social e Etica (9)” representa uma tendéncia mundial
em diversos setores, ndo sO em telecomunicagdes. Porém, percebe-se pelo depoimento de
alguns dos entrevistados (9,13,14) que, especiamente na telefonia movel, essa questdo tem

elevada importancia.

Alguns, como o “Entrevistado 14", acreditam que as operadoras ainda ndo assumiram
uma postura muito marcante em relacdo a efeitos da radiacdo para a salde dos usuérios por
ndo existirem comprovagtes cientificas desses efeitos. Outros, como o “Entrevistado 9",
acreditam que a questdo ética e de responsabilidade social deve ser levada para a massificacdo
da disponibilidade dos servicos celulares. O entrevistado “13”, por sua vez, acredita que as
operadoras ndo tém sido éticas e responsaveis socialmente, principalmente em seu

relacionamento com a sociedade civil.

De qualquer forma, em sua maioria, 0S entrevistados afirmam que esse
comprometimento socia e ético ndo deve ser apenas um artificio mercadol6gico, mas deve
sim, conforme apresentado por Hall (1992), possibilitar a constituicdo de uma reputacéo de
empresa responsavel e ética frente aps seus usuarios, garantindo assim vantagens em termos

de posicionamento.

10. Credibilidade Junto aos Usuérios

“Eles iriam ganhar em credibilidade com os usuarios, pois a pior coisa é existir este
‘zum zum zum’, e os caras dizerem assim, ndo sigam falando que ndo tem problema
nenhum...” (Entrevistado 1).

“E para um consumidor final, o usuario, a terceira geracdo val representar uma
mudanca de atitude em relacdo ao aparelho de telefone e até mesmo ao préprio
computador” (Entrevistado 11).

“E o mercado depende do que o cliente quer, o cliente tem que estar enxergando que
€le precisa dessa I nternet no celular aum baixo custo” (Entrevistado 7).
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“Entdo, antes de vocé langar um produto, além de vocé testa-lo em rede, os
conteldos terdo que ser testados naquele determinado produto para ver se eles
interagem da forma que seja melhor para o usuario utilizar...” (Entrevistado 12).

“Noés achamos o seguinte, do primeiro ponto de vista, que estas empresas tém uma
prepoténcia e uma arrogadncia muito grande porque eles ostentam um lado
tecnol 6gico, um lado mercadol6gico, um lado de sucesso empresarial e de busca de
lucro e, por outro lado, em fungdo dessa arrogancia, eles ignoram outras coisas, nao
se tocacom transparéncia...” (Entrevistado 13).

A categoria “Credibilidade junto aos Usuarios (10)” remete também a uma
preocupacao que as operadoras devem ter em constituir uma reputacéo que garanta as mesmas

vantagens em termos de posicionamento (HALL, 1992).

Tanto o “Entrevistado 1" quanto o “Entrevistado 13" abordam guestdo
ressaltando a preocupacao que as operadoras devem ter com os efeitos para a salde advindos

daradiacéo.

Porém, o “Entrevistado 7" e 0 “Entrevistado 12" ressaltam que as operadoras devem
buscar a credibilidade perante seus usuarios, tendo a preocupacdo em verificar quais s8o 0s
Servigos que realmente este usuario esté necessitando e como esses servigos podem impacté-

lo positivamente.

Ainda nessa linha, o “Entrevistado 11" ressalta a importancia de as operadoras
trabalharem com os seus clientes as mudancas que seréo introduzidas com a terceira geracéo,

garantindo assm uma imagem de credibilidade junto a eles.

11. Cuidados com os Efeitos da Radiagdo para a Saude

“E o problema mais sério fica entdo no outro terminal, que € o terminal do aparelho
movel, este sim, a energia que a pessoa recebe, e pior no cérebro, estd muitas vezes
acima daquelas recebidas das ERBs, porgue a antena utilizada no aparelho mével é
uma antena que a gente chama de monopdlo, e essa antena em um plano horizontal,
perpendicular a ela, irradia praticamente simetricamente, entdo, se ela esta afastada
de qualquer obstéculo, vocé tem uma simetria de intensidade de campo em toda essa
antena, quando vocé comega a aproximar essa antena da cabega, tanto os
model amentos quanto as medidas comprovam que essa simetria fica perdida, entdo
mais e mais energia € absorvida na cabeca do usuario, a ponto de que se a antena
esta a 2cm da cabega do usuédrio, mais da metade da energia fica concentrada na
cabeca e menos da metade é transmitida entdo para a estagdo de radio base mais
proxima...” (Entrevistado 1).

“E natural que a cada nova tecnologia se pense em quais seriam as conseqiiéncias
para 0 organismo humano e paraanatureza...” (Entrevistado 12).
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“Eles ndo explicam os efeitos dessas radiacfes, eles negam que hé discussdes, eles
escondem isso, que o mundo hoje debate os efeitos que essas estaghes de
telecomunicagdes e 0 aparelho celular causam na cabeca da pessoa e as estagfes
radioionizantes...” (Entrevistado 13).

“Eu acho que questBes de salide vao ser cada vez mais importantes, e de meio
ambiente...” (Entrevistado 8)

“A prépria indlstria esta tentando cada vez mais reduzir a poténcia dos telefones e
tudo mais, ndo pensando em produzir menos radiagdo, mas em economizar bateriae,
conseguentemente, vocé gera menos radiagdo, entdo isso é uma coisa que esti
acontecendo...” (Entrevistado 11).

A categoria “Cuidados com os Efeitos da Radiacéo para a Saide (11)” traz uma
discussdo que ja estava sendo realizada em outras categorias anteriormente e que se mostrou

de elevada importancia dentro do setor de telefonia mével.

Como os entrevistados “12” e “8” ressaltaram, € uma tendéncia nesse setor haver a
preocupacdo em estudar os efeitos da radiacdo emitida pel os celulares para os seres humanos.
Porém, os entrevistados “1” e “13" sd0 mais enfaticos ao dafirmar que ja existem
comprovacdes de efeitos nocivos para salde causados pelos celulares e que esses efeitos ndo

estdo sendo foco de atencéo das operadoras e das demais empresas do setor.

Por outro lado, o entrevistado “11” sdlienta um outro aspecto dessa questédo as
tentativas da indistria de telefones celulares em desenvolver aparelhos que emitam menos
poténcia, visando a economia de bateria. Essa reducdo de poténcia conseqlientemente provoca
uma diminuicdo da radiacdo emitida; porém, acaba sendo tratada como uma conseqiiéncia

secundéaria.

De qualquer forma, a preocupacdo com essas questdes € uma tendéncia atual e para as
proximas geragbes da telefonia moével, e as operadoras que trabalharem isso poderdo
estabelecer uma imagem frente a seus clientes que poderd se tornar uma vantagem

competitiva de posicionamento (HALL, 1992).

12. Know-How

“No comego da operagdo GSM da TIM, que ndo tinha ninguém com know-how
aqui, eu acho que era uma desvantagem, agora eles ja trouxeram gente de fora, ja
ensinaram, ja aprenderam, entdo ja abstrairam...” (Entrevistado 11).
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“No caso da migragdo do TDMA para 0 GSM ou CDMA, existe uma ruptura
técnica, mas talvez ndo de relacionamento, de conhecimento até pelos fabricantes
terem know-how em ambas as tecnologias.” (Entrevistado 12).

“Vamos dizer assim, as empresas hoje que ja trabalham com TDMA que sdo a TIM
e a Empresa B, elas tém uma vantagem nos seus funcionarios na migracado do GSM,
que ele é parecido. CDMA ele utiliza a técnica de multiplo acesso por divisao de
tempo, entre a ERB e 0 assinante. E ai quem trabalha com TDMA e vai trabalhar
com GSM é basicamente parecido.” (Entrevistado 7).

“Isso é know-how, aguele funcionario que tem o maior conhecimento da empresa,
maior conhecimento da tecnologia vai conseguir prover um servigco de forma mais
répida e eficiente.” (Entrevistado 7).

“A gente acompanhou algumas operadoras fazendo isto ou até langando servigos de

dados, e agrande evolugéo é quando eles fazem esta passagem de um modelo s6 voz
para um modelo voz, dados e servigo. N&o sb porque o marketing delas ndo estava
preparado, era uma coisa completamente nova, 0 pessoa de vendas ndo estava
preparado e, pior ainda, o pessoa de engenharia ndo estava preparado...”
(Entrevistado 10).

“N&o obstante a isto, hd um certo incremento dentro destas empresas, de pessoas
gue vém ja com conhecimento de outras empresas que tém a tecnologia GSM, eles
adquirem alguns e efetivam...” (Entrevistado 5).

A categoria “Know-How (12)” representa 0 conhecimento interno existente nas
operadoras e que pode ser fonte de vantagem para elas se houver uma cultura de
aprendizagem organizacional estabelecida (Hall, 1992).

Os entrevistados “ 7" e “ 12" ressaltam a importancia do know-how para as operadoras,
dependendo de suas opgdes tecnoldgicas, ou sgja, determinadas tecnologias que ja eram
utilizadas pelas operadoras podem gerar um know-how que proporcione vantagens na
migracdo para tecnologias mais avancadas.

Tanto o “Entrevistado 11" quanto o “Entrevistado 5’ sadlientam a competicdo por
profissionais habilitados, ou sgja, que possuem o know-how de determinadas funcgoes,
principalmente em momentos de entrada no mercado de determinadas operadoras e de

determinadas tecnologias, captando no mercado profissionais j& preparados.

O “Entrevistado 10" ressalta a importancia do know-how para as operadoras em
mudancas internas ocasionadas por mudangas tecnolégicas. Esse é o caso de novos servigos
proporcionados por uma nova tecnologia que podem néo ter sido devidamente assimilados

por uma equipe de vendas, por exemplo.

De qualquer forma, € uma categoria que ganha em importancia principalmente na
mudanca para a terceira geracao.
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13. Relacionamento com For necedor es

“No caso dos fornecedores de infra-estrutura, obviamente que ela tem que contratar
deles, mas no caso de fornecedores de telefones, elas controlam inteirinho, o que as
vezes € bom e as vezes é ruim, porque tem o cara que fabrica o telefone, os
softwares, ele esta totalmente dependente da operadora...” (Entrevistado 11).

“Do ponto de vista de relacionamento com os fornecedores, ele tem um poder de
barganha extremamente alto, entéo, se alguns meses atras nds negocidvamos com
diversos pequenos operadores de CDMA, vocé poderia ver formas de
relacionamento desde entrega, tamanho de pedido, pregos, prazos e tudo mais, hoje
vocé fica muito mais padronizado, facilita de alguma forma, mas em compensagdo o
seu poder de barganha aumenta muito e vocé passa a trabalhar com um cliente s6.”
(Entrevistado 12).

“E importante, essa parceria € muito importante — entre operadoras e fornecedores.”
(Entrevistado 7).

“Ja observa nas promoces de jornais, como Motorola ou Ericson, a marca deles, e
vocé comega a procurar para que operadora eles estdo vendendo o celular, vocé
adivinha pela quest&o dos servicos que uma operadora tem e outra ndo tem, mas para
0 publico em geral que ndo sabe e ndo precisa nem saber das tecnologias A, B ou
operadora A, B, C, o0 que acaba prevalecendo € o chamariz do fornecedor dagquele
terminal.” (Entrevistado 9).

“Foi outro pessoa que foi bem impactado neste langamento de dados, tanto o
fornecedor de terminal, que teve que comegar a trazer outros terminais, comegar a
falar uma lingua nova de servigos, ai o fornecedor trazia o terminal e ndo tinha
ninguém no Brasil que desenvolvia o servico, foi um pouco complicado.”
(Entrevistado 10).

“A questdo da relagdo dos fornecedores com as operadoras depende muito da
conjuntura econdmica em primeiro lugar, deu para perceber bem isso, desde as
primeiras redes de GSM até as Ultimas redes GSM instaladas, hd uma diferenca de
preco brutal, porque o poder de barganha das operadoras aumentou muito nos
Ultimos anos...” (Entrevistado 14).

“Eu tenho a impressdo de que a questdo dos fornecedores é central ai, os arranjos
gue podem ser feitos com os fornecedores...” (Entrevistado 2).

A categoria “Relacionamento com Fornecedores (13)” representa um importante
aspecto para as operadoras, principamente por esses fornecedores se caracterizarem como

importantes stakehol der s dessas operadoras.

Os entrevistados “7” e “2" consideram que o trabalho realizado junto aos
fornecedores, seja de tecnologia, sgja de aparelhos e infra-estrutura, € central para as
operadoras. Porém, outros entrevistados ressaltam aspectos dentro dessa relagcdo que devem

ser considerados.
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Os entrevistados “11” , “12' e “14” sdlientam 0 poder que as operadoras tém nessa
relacdo, principalmente depois da consolidagdo de grupos maiores, quando o poder de

barganha aumentou de forma consideravel.

O entrevistado “9” ressalta que essa parceria com os fornecedores pode representar
vantagens para as operadoras, uma vez que ja se nota que em anuncios de aparelhos muitas

vezes 0 destaque estd na empresa que fabrica o aparelho e no na operadora.

Por sua vez, o “Entrevistado 10" salienta também que, com a entrada de novas
tecnologias no pais, os fornecedores tiveram que se adaptar a essa nova reaidade para que

tivessem condic¢des de atender a0 mercado.

Isso demonstra a importancia dessa relacéo entre a operadora e os fornecedores tanto
no momento atua da telefonia moével quanto tendo em vista a terceira geracdo.
Fundamentalmente, demonstra o que Frooman (1999) chama de poder da empresa, ou sga,
guando a empresa depende menos dos stakeholders do que os stakeholders dependem da
empresa. Tanto a operadora como os fornecedores dependem um do outro para sobreviver no
mercado. Porém, nessa relacdo de poder (FROOMAN, 1999), as operadoras estdo tendo
maior poder de negociacdo pelo fato de existirem diversos fornecedores de tecnologias e cada
vez menos operadoras, até mesmo pela tendéncia de concentracdo das empresas desse setor

em grandes grupos.

14. Relacionamento com Entidades Civis

“Ou vende o que ta no folder, e o que ta no folder, e ai acontece que os clientes téo
indo no Procom na Anatel, ‘dé-l1he’ multa e reclamacdo...” (Entrevistado 7).

“Ent8o é isto que a ABRADECEL da sociedade civil defende. Nos queremos o
seguinte: se a questdo é controvertida, e nés temos uma luta econdmica do poder
civil contra o poder econdmico, com relacdo aos estudos e pesquisas do que causa
isso em definitivo, por outro lado existem indicios e a prépria Organizagcdo Mundial
da Salde aponta isso, que ja ha evidéncias suficientes para que se adote o principio
da precaucao com relacdo a essatecnologiae o uso do aparelho.” (Entrevistado 13).

“Ent&o esta postura na sociedade civil, de desrespeito, de falta de transparéncia, de
arrogancia e de imposi¢ao de seu poder econdmico, ele choca com as comunidades
gue sdo obrigadas a conviver com estas infra-estruturas sem serem consultadas, sem
serem esclarecidas, sem serem advertidas...” (Entrevistado 13).
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A categoria “Relacionamento com Entidades Civis (14)” reflete uma preocupacdo que
jasurgiu em categorias anteriores e que reforca a idéia de as operadoras trabalharem tendo em
vista os seus multiplos stakeholders (FROOMAN, 1999).

O “Entrevistado 13" sdlienta toda a luta que tem sido feita pela sociedade civil,
principalmente por meio de um de seus 6rgados de representacdo, a ABRADECEL, no sentido

de defender os interesses da sociedade diante do poder econdmico das operadoras.

Ainda nessa idéia, o “Entrevistado 7" argumenta que aguns usuarios tém feito
reclamagtes em entidades como o PROCON e a ANATEL, denunciando praticas ilicitas por
parte das operadoras.

Nota-se que uma melhor atengdo por parte das operadoras para com essas entidades
civis pode reverter essa Situagdo que hoje se apresenta como negativa em alguns casos,
tornando-se uma fonte de vantagem. Essa relacdo se caracteriza também como uma relacéo
em gue tanto a empresa como o0 stakeholder dependem um do outro, estabelecendo uma
relacéo de alta interdependéncia (FROOMAN, 1999). Portanto, as operadoras desenvolvendo
um relacionamento positivo com essas entidades civis, podem auferir vantagens em virtude

desse tipo de comportamento.

15. Relacionamento com Distribuidores

“A parte de revenda das operadoras foi complicada, durante algum tempo a gente
chegava a loja da Telesp Celular, sgja la quem fosse e queria comprar um cartéo
para fazer dados, e queria perguntar como eu faco dados do meu celular, eles ndo
tinham amenor idéia, entdo este primeiro momento foi doloroso.” (Entrevistado 10).

“Basicamente 0 3g permite servicos novos, fazendo entrar no mercado mais
players...” (Entrevistado 12).

“Uma outra questdo é a propria distribuicéo, eu tenho aimpressdo que ndo se deu o
devido valor ao sistema de distribuicédo da telefonia celular ainda, eu acho que esta é
uma grande alavancagem para se ganhar dinheiro com o sistema todo, dentro
daguela linha da logistica de saida, no modelo da cadeia de valor do Porter, eu acho
gue essa questdo do sistema de distribui¢cdo pode alavancar ainda grandes beneficios
as companhias.” (Entrevistado 2).

“E a questdo da distribuicdio, as companhias ja estavam estabelecidas, as que
operavam com a telefonia fixa, também com celular, antes da entrada da banda B,
elas, ao terem noticias de que a banda B chegaria, elas imediatamente se
anteciparam e fecharam as portas dos canais de distribuicéo...” (Entrevistado 2).
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A categoria “Relacionamento com Distribuidores (15)” salienta uma das formas de
alavancagem para as operadoras no momento de conquistar novos clientes que irdo compor

sua base.

O “Entrevistado 2" ressalta duas importantes questdes envolvidas nessa categoria: 0
sistema de distribuicdo ainda ndo foi bem explorado pelas operadoras e algumas empresas que
ja estavam estabelecidas no mercado criaram barreiras para as novas operadoras.
Principalmente esta Ultima reflete uma das formas de conquistar vantagens frente aos
concorrentes, pois, segundo Porter (1986;1989), uma das estratégias que podem ser adotadas
por uma empresa é criar barreiras a entrada dos novos concorrentes. 1sso vem ocorrendo no
mercado de telefonia mével, principalmente pelas operadoras de banda A, que ja estavam no

mercado e firmaram contratos de exclusividade junto a alguns grandes revendedores.

O “Entrevistado 12" ressalta a oportunidade da entrada de novos distribuidores
principalmente com as inovagdes que serdo introduzidas pela terceira geracdo. Porém, o
“Entrevistado 10" lembra que muitas vezes esses distribuidores ndo estédo devidamente

preparados para oferecer todas as potencialidades dos servigos.

De qualquer forma, a entrada dessas novas tecnologias (GSM/CDMA) trara para a
rede de distribuidores das operadoras novas possibilidades e solugdes, principalmente em
relacdo a novos aparelhos. 1sso significa que novamente existe aqui uma relacdo de alta
interdependéncia entre a empresa e os stakeholders (FROOMAN, 1999). Possiveis vantagens
poder&o ser conseguidas pelas operadoras se elas estabelecerem um bom relacionamento com
os diversos distribuidores, principamente tendo em vista as novas tecnologias que seréo

introduzidas e que permitir&o uma quantidade ainda maior de aparelhos celulares.

16. Relacionamento com Clientes

“Vai 't comprando celular de empresas grandes, inclusive até de multinacionais...”
(Entrevistado 7).

“Ent&o ja existem algumas empresas, fabricantes e operadoras que estao descobrindo
esta via de parceria com 0s usuarios e, na hora que isso for mais colocado em
prética, eu acho que sera sem dlvida bom para os usuarios e para os fabricantes”

(Entrevistado 1).

“Tu 'va' ter que 'se' esforcar em ter uma base de clientes elevada, que € mais um
recurso relacional, que é onde tu tens por exemplo uma carteira de clientes cativa ha
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muito tempo ou que tenha um network .... que 'séo' recurso relacional, que pode te
dar uma vantagem sobre o teu concorrente...” (Entrevistado 6).

“Eu acho que o atendimento ao cliente, independente do servico que vocé esta
oferecendo, a proximidade com o cliente, saber sempre criar planos, ai envolve mais
aquestao detarifas, saber criar planos o maisflexiveis possivel, isto serve tanto para
dados quanto para voz, e saber detectar os publicos, os nichos dentro dos
consumidores...” (Entrevistado 14).

“Ter uma postura bem préxima do consumidor, buscar um marketing mais agressivo
eetc.” (Entrevistado 14).

“Esta questdo para 0s usuarios é exatamente uma coisa boa, que aconteceu tanto
com a privatizacdo quanto ao que diz respeito a varias empresas que entraram no
mercado disputando esta fatia, porque é a lei da oferta e da procura, quanto mais
oferta tu tens, por conseguinte tem que haver além da propaganda missiva, temos as
promogdes...” (Entrevistado 5).

A categoria “Relacionamento com Clientes (16)” pode representar um dos grandes
diferenciais para as operadoras na conquista e ra fidelizacdo daqueles. Assim como nas trés
Ultimas categorias, essa categoria representa um importante stakeholder das operadoras de
telefonia movel: o cliente. Conforme caracterizado por Frooman (1999), em uma relagéo de
alta interdependéncia, empresa e stakeholders dependem fortemente uns dos outros. Nesse
caso, fica evidente o cuidado especial que as operadoras devem ter com seus clientes,
principalmente nesta fase de expansdo de mercado em que esta o pais. Os entrevistados, em

seus depoimentos, demonstraram a importancia desse relacionamento.

Os entrevistados “7” e “5" ressatam a importéncia da entrada de diversos
concorrentes nesse mercado, 0 que propiciou uma melhoria na qualidade do atendimento e

uma diminuicdo dos precos para os usuarios finais.

Por sua vez, os entrevistados “1”, “6” e “14” lembram que o relacionamento com 0s
clientes e o fortalecimento de uma base forte de clientes pode representar uma importante

fonte de vantagens competitivas para as operadoras.

Nesse sentido, aquelas operadoras que tiverem uma postura positiva perante seus

clientes podem garantir importantes vantagens na satisfagdo destes.

17. Causas Judiciais

“Estratégia deles é incompetente ao meu ver, pois eles tém causas judiciais, nos
EUA, de mais de 20 bilhdes de ddlares, entéo, na hora de adotar estas antenas, eles
teriam que reconhecer este problema, e entéo perderiam aquilo que esta na Justica,
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mas ao meu ver isto € um custo baixo em termos do que eles iam ganhar em todo o
mundo se passassem areconhecer, entendeu! 7’ (Entrevistado 1).

“Entdo estes casos, por exemplo, somam mais de 20 bilhGes de ddlares de pessoas
que tiveram cancer de encéfalo nos EUA e que estdo reclamando na Justica, ndo sdo
processos rapidos, sdo muito lentos...” (Entrevistado 1).

“Uma das maneiras que poderia vir a proteger o usuario seria a mudanca da antena,
e eles ndo tém grande interesse em fazer esta mudanga, mesmo porque uma
mudanca tornaria evidente o problema, e isto de repente no pensamento deles pode
vir a causar processos judiciais, caso estejam admitindo que estdo trocando uma
antena porque a outra causa problema, entao estes usuérios antigos podem querer
algum ressarcimento, entéo sdo este tipo de fatores que fazem com que eles neguem
um pouco a existéncia desta situagcdo, da radiofreqliéncia estar causando mau.”

(Entrevistado 4).

“Em principio, em linhas gerais, juridicamente ndo pode haver vantagens para
ninguém, todos sdo iguais perante alei” (Entrevistado 5).

“Nos EUA existe uma quantidade de causas muito grande, gente que aciona as
empresas dizendo que teve algum tipo de prejuizo de sadde, um tumor e tal, por
conta do uso excessivo dos celulares, e cobra indenizagOes, entdo as empresas,
talvez, colocando celulares com antenas que protejam o usuério no mercado, talvez
seja uma espécie de dar ganho de causa a estas pessoas, entdo para estas empresas é
importante esticar um pouco estes processos, montar um fundo e s6 depois, quando a
casa comegar a cair, modificar as antenas. Talvez substituir hoje as antenas sgja
precipitar estetipo de agcdes’ (Entrevistado 8).

A categoria “Causas Judiciais (17)” representa uma preocupacdo para as operadoras,

tendo em vista acontecimentos em outros paises, principal mente nos Estados Unidos.

Tanto o entrevistado “1” quanto 0 “4” e 0 “8" trazem exemplos norte-americanos,
ressaltando a grande quantidade de causas judiciais que tanto operadoras como fabricantes de
aparelhos estdo enfrentando por conta de usué&rios que alegam ter tido cancer devido a
utilizacdo de aparelhos celulares. Estes entrevistados salientam gque o grande problema esta no
tipo de antena que é utilizada, que propicia um nivel maior de radiacdo para o cérebro.
Segundo €les, ja existiriam antenas que possibilitam uma menor irradiacdo para o cérebro;

porém, ainda ndo estdo sendo adotadas.

De qualquer forma, o “Entrevistado 5" lembra que todos sdo iguais perante alei e que,
portanto, nenhuma operadora podera ter vantagens nesse sentido; porém, Hall (1992) afirma
que a capacidade regulatéria € um dos ativos intangiveis capazes de gerar vantagens
competitivas para as organizagdes. Portanto, um trabalho por parte das operadoras no sentido
de evitar, na origem, essas causas judiciais pode refletir-se em uma vantagem em relagcdo a

outras operadoras que ndo tenham essa preocupacao.
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18. Nor matizacgdes e Regulamentactes

“Seja praticamente a metade ou um quarto, mesmo isto ja estd em excesso, a propria
normada ANATEL, que é copiadanormado KNIRP” (Entrevistado 1).

“A cidade de POA, onde vocé esta e mora, por acaso foi a primeira do Brasil que
adotou este principio de precaucdo, adotando a norma equivalente a da Suica...”
(Entrevistado 1).

“O pessoal tem se interessado mais e publicado legislagdes sobre o assunto, estas
legislacbes tratam basicamente enfocando dois sentidos: um efeito adverso da
radiofrequiéncia, que € o efeito térmico, e outro nem t&o conhecido, que é o néo-
térmico...” (Entrevistado 4).

“Em POA existem duas legislagbes, existe a da ANATEL, que é a chamada
resolugdo 303 de 2002; esta resolucdo trata dos efeitos biol gicos de radiacGes ndo
ionizantes no corpo, e 0s niveis maximos que devem ser atendidos, ja POA tem uma
segunda legislagdo, entdo uma pessoa que queira instalar uma estacéo de radio, uma
estacdo de um outro servigo qualquer tem que atender as duas | egislagdes, e isto nem
sempre € muito fécil, a legislagdo de POA € mais rigida, os niveis que sdo
considerados séo mais baixos” (Entrevistado 4).

“Regulamentacdo sempre é necessario, ndo da para cada operadora fazer o que
quer...” (Entrevistado 10).

“Entdo isto que nés estamos discutindo, a regulamentagdo, a transparéncia, a
limitagdo, ninguém est4 negando a tecnologia e querendo ndo conviver, mas nés
achamos que em determinadas situagdes ndo cabem estas infra-estruturas radiativas
que emitem radiacfes eletromagnéticas ndo ionizantes, préximas a escolas, a
hospitais, a clinicas, acreches, asilos, entidades e uma série de atividades que devem
ser protegidas, que ndo cabem nem proximas e nem muito préximas e nem dentro...”
(Entrevistado 13).

“Hoje as telecomunicagdes séo reguladas pela ANATEL, ent&o todos os contratos,
todas as autorizacBes para funcionabilidade, para funcionar um determinado
equipamento novo, tudo passa pelo crivo da ANATEL, que tem que realmente
liberar e faz uma fiscalizagdo inclusive das operadoras que optaram por eta ou
aquelatecnologia...” (Entrevistado 5).

A categoria “NormatizacOes e RegulamentagOes (18)” reflete justamente as normas e

0s 6rgaos reguladores para 0s quais as operadoras devem estar atentas.

Os entrevistados “1”, “4” e “5” sdlientam a importéncia da ANATEL como 6rgéo
governamental gue regula as telecomunicacfes no pais. Porém, tanto o entrevistado “1” como
0 “4” lembram que existem cidades que adotam normas e legislacbes que diferem daquelas

feitas pelos 6rgaos de regulacdo, e um desses casos € a cidade de Porto Alegre.

Os entrevistados “10” e “13” ressaltam a necessidade da existéncia desses 0rgaos e sua
fiscalizagdo, com o intuito de garantir que a sociedade tenha seus direitos assegurados. Nesse

sentido, o “Entrevistado 4" afirma que as hormas tém sido feitas no sentido de regular os
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efeitos térmicos e ndo térmicos das radiacdes sobre o organismo humano. Claro que, além
dessas regulacfes mais voltadas para a sallde humana, outras regulamentaces no sentido de

organizar o setor e garantir a concorréncia tém sido feitas.

O cumprimento dessas regulamentagoes por parte das operadoras e o devido
conhecimento do que pode e do que ndo pode ser feito habilitam nas a obter uma capacidade
regulatéria (HALL, 1992) que pode refletir em vantagens competitivas.

19. Licenca

“De muitas empresas européias que passaram ater problemas financeiros serissimos,

por conta de quanto foi pago pelas licencas de UMTS, para se fazer 3g na Europa,
foi um absurdo, valores muito altos...” (Entrevistado 14).

“A Empresa A, €la trabalha com a tecnologia CDMA, a partir das licengas que

foram implantadas, e atuais licencas da Telesp celular que foram implantadas na
bandaA...” (Entrevistado 14).

“N&o sei se teria muito espago para alguém ter mais licenga, para se diferenciar em
funcdo disto, gozar de alguma vantagem em alguma area, eu acho que esta ndo deve
ser a questdo mais perturbadora hoje, a ndo ser que outros sistemas entrem, e ai se
passa para outros tipos de licenciamentos, eu acho que hoje, com a organizagdo que
esta ai, quem tinha que conseguir espago conseguiu, e vai ter que se ampliar por ai
mesmo, 0 que pode acontecer, mas ainda tem uma questdo legal, € mais uma
reacomodacdo em termos de divisdo de éreas é que haja ainda negdcios.”
(Entrevistado 2).

“A Telefbnica, ela mmprou licencas na Europa para trabalhar com 3G e ndo ta
conseguindo nem vender porque ela ndo 'td querendo agora utilizar essa licenca
porque nao tem publico, ndo tem cliente paraisso” (Entrevistado 7).

A categoria “Licencas (19)” reflete um aspecto que foi de extrema importancia ao
longo dos leilGes de privatizagdo e de concessdo de freqiéncias para as multinacionais que se
instalaram no pais.

Na Europa, conforme ressaltaram os entrevistados “14” e “7”, algumas empresas
tiveram problemas financeiros por optarem por investir em licengas para operar tecnologias
gue eram consideradas como o futuro da telefonia moével; porém, por uma questdo de
demanda, acabaram se tornando maus negécios. No Brasil, as licencas para operar com as
chamadas tecnologias de segunda e meia geracdo (GSM; CDMA) ja foram adquiridas pelas
operadoras que estdo no mercado. Principamente em direcdo a terceira geragdo, O
investimento em novas freqiéncias destinadas para esta tecnologia terd que ser feito pelas
operadoras.
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O “Entrevistado 2" ressalta esse argumento afirmando que ndo vé nenhum tipo de
diferencia para as operadoras em relacéo a suas licengas para operacdo. Porém, para novas

tecnologias, as licencas voltaram a ganhar em importancia.

Segundo Hall (1992), saber tirar proveito de licengas pode significar uma vantagem

competitiva a partir de recursos intangivels.

20. Patentes

“A parte de patentes a ANATEL ndo regula, o que ela regula séo as freqiiéncias, e
algumas regras do jogo quem pode controlar qual empresa, quais sdo os indices de
regjustes e etc.” (Entrevistado 11).

“No caso do CDMA, se sabe que continua tendo os royalties e patentes para a
Qualcom, mas a prépria Qualcom desenvolve 0 WCDMA para a evolugéo do GSM,
na verdade eu ignoro se existem royalties e patentes que sejam pagos no caso do
WCDMA, mas eu imagino que sim pois isto € o negdcio principal da Qualcom...”
(Entrevistado 12).

“Uma delas sdo os royalties que a Qualcom cobra pelos diferentes estagios de
evolugdo do CDMA. A Qualcom tem patentes sobre diversos aspectas do CDMA e,
como dentro da filosofia européia tudo deve ser aberto, ndo devendo ser limitado a
um fornecedor a, b ou ¢, cria-se um certo impasse, que ndo estd bem resolvido ainda
hoje’ (Entrevistado 9).

“Se sente que o problema ndo é diretamente das operadoras, no caso das operadoras,
elas fixaram as ERBS, e estas ficam muito longe, o problema é talvez do fabricante
do portétil que fica muito perto, e os fabricantes dos portateis tém patentes de
antenas melhores neste ponto de vista, tém um certo interesse, mas os fabricantes ao
mesmo tempo que tém patentes de antenas mais eficientes a maioria destes
aparelhos ndo usam estas antenas...” (Entrevistado 8).

A categoria “Patentes (20)”, assim como a categoria anterior, pode representar para
uma organizagao vantagens competitivas a partir da perspectiva de recursos intangiveis (Hall,
1992).

Os entrevistados “12" e “9” ressaltam as patentes da Qualcom para a utilizagcdo da
tecnologia CDMA, ou sga, as operadoras que utilizam essa tecnologia precisam pagar

royalties para a Qualcom.

O “Entrevistado 17, por sua vez, afirma que os fabricantes de aparelhos possuem as
patentes de antenas para os celulares que emitem as radiagGes de forma a impactar menos o
cérebro humano; porém, ndo as estdo utilizando. O “Entrevistado 11” lembra que a ANATEL

Nnao regula sobre as patentes existentes no setor.
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Tendo em vista essa situacdo, percebe-se que a propriedade de patentes no setor pode
impactar nas vantagens competitivas das operadoras, dependendo de algumas escolhas em

termos tecnol 6gicos gue elas venham a fazer.

21. Mudanca de Conceito do Aparelho Celular

“Porque a gente 'ta' caminhando a médio e longo prazo para mudar o conceito, dagui
a pouco o produto em si ndo vai ser mais o telefone, ele vai ser o comunicador
pessoal dapessoa...” (Entrevistado 12).

“Interface, porque quando vocé fala em telefonia celular, vocé fala em um conjunto
que pega desde o usuario final do seu terminal, até outras redes. Ndo para nem so na
central telefénica da operadora, porque esta central ela ‘interfaceia com o resto do
mundo, com a Internet e com todas as redes que existem por ai.” (Entrevistado 9).

“O celular veio a atender uma necessidade que existia, que foi criada pelos tempos
modernos...” (Entrevistado 10).

“Hoje uma pessoa que teve celular uma vez com certeza ndo consegue viver sem,
agora o celular com funcdes mais inteligentes, depois de um tempo vocé sempre vai
querer estas fungbes e isto esta causando grandes revolucBes em diversos
mercados...” (Entrevistado 11).

A categoria “Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21)” representa uma das
tendéncias que ja se verificam atualmente com o maior apelo para servigos de dados via

celular, mas principal mente representa uma forte tendéncia para a terceira geracao.

O primeiro fato a ser ressaltado nesse sentido é lembrado pelos entrevistados “10” e
“11” quando dizem que a introducdo do aparelho celular na sociedade trouxe consigo uma
série de mudancas até mesmo de comportamento nas pessoas, que dificilmente deixariam de

utilizar o servigo atualmente.

O “Entrevistado 9" lembra o fato de o servico de telefonia celular ndo se limitar
apenas ao aparelho, mas a importancia de toda a interface que é realizada a partir da central
telefénica da operadora se relacionando com o mundo inteiro.

Porém, o “Entrevistado 10" ressalta que o préprio conceito de telefone, no futuro,
podera mudar para comunicador pessoal, ou sgja, 0 celular cada vez mais agregara funcdes e
deixar4 de ser utilizado apenas para voz, sendo na verdade um integrador e gerenciador de

SErvicos para o usuario.
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Todas essas mudancas podem fazer com que novas tecnologias passem a influenciar e
até mesmo a determinar estratégias futuras das empresas (ITAMI e NUMAGAMI, 1992).
Possiveis vantagens competitivas podem ser alcancadas pelas operadoras de telefonia celular
se estas estiverem atentas para as mudancas de conceito nos aparelhos celulares e forem ageis

em estabel ecer estratégias que atendam a essas mudancas.

22. | nterconexdo entre Sistemas e | ntegracao de Servigos de Telecomunicacoes

“A gente teria que considerar também a situacdo de interconexdo entre os dois
sistemas se é possivel, a questdo técnica, que as vezes ndo sdo compativeis, mas eu
n&o sei 0 quanto de compatibilidade existe entre estes dois sistemas” (Entrevistado
4).

“Acho qe o interesse maior é de interconexdo, e isto pode ser feito mesmo
mantendo na base tecnologias diferentes, hoje em dia vocé pode interconectar e
fazer roaming pelo celular de qualquer companhia e qualquer tecnologia, na pratica
em qualquer lugar do mundo, muito mal as vezes, mas todos os celulares conseguem
regredir a0 modo analégico, ao modo-base, e todas as operadoras oferecem algum
canal neste modo” (Entrevistado 8).

“As telecomunicagdes estdo ficando cada vez mais universais, porque antes vocé
tinha por exemplo operadoras em sistemas separados, operadoras por satélite, e
eventualmente uma comunicagdo passando destas redes para outras, eram como se
fossem sistemas distantes, e a troca de informagdes entre elas processava-se com
bastante dificuldade e caso a caso, ou seja, “qual o protocolo que vocé usa aqui, qual
0 protocolo que vocé usa ai”, “como eu consegui transferir uma ligagdo que venha
naminharede celular ou de satélite, paraasua’ (Entrevistado 9).

“Como é que eu vou te dizer... a operadora vai querer vender servigos, ndo importa
se ela vai prover servicos no GSM, CDMA, ela quer vender servigos...”
(Entrevistado 7).

A categoria “Interconexdo entre Sistemas e Integracdo de Servicos de
Telecomunicagdes (22)” traz a importancia de solugdes tecnoldgicas que permitam que as
diversas tecnologias das diferentes operadoras possam se comunicar, garantindo ao usuario de
uma operadora falar com o usuério de outra, além de garantir a integragdo entre os diversos

Servicos que cada tecnologia oferece.

Os entrevistados “4”, “8”, e “7” afirmam a necessidade dessa interconex&o e dessa
integracdo de servigos entre as operadoras com diferentes tecnologias, uma vez que, para o
usuario, essa comunicagao de servicos e sistemas serd fundamental em um mercado de forte
concorréncia, em que €ele precisara falar com outros usuarios que talvez estejam utilizando

aparelhos com tecnol ogias diferentes da sua.
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O “Entrevistado 9" reforca essaidéialembrando que antigamente os diversos sistemas
de telecomunicagdes, para se comunicarem, eram tratados caso a caso; porém, atualmente,

com a grande expansao de alguns sistemas, como o de telefonia movel, essa realidade mudou.

Na verdade, essa categoria reflete como a tecnologia pode orientar a estratégia da
empresa (ITAMI e NUMAGAMI, 1992). Com a introducéo de novas tecnologias no setor de
telefonia movel, é importante que as operadoras estejam atentas para a interconexdo entre
essas tecnologias, principalmente em relacdo aos servigos oferecidos. 1sso pode ser fonte de
vantagens competitivas para as operadoras, uma vez que pessoas com celulares de diferentes
tecnologias e operadoras precisaréo falar e trocar informagoes entre si, sendo fundamental que

para isso hgja compatibilidade entre os sistemas.

23. Roaming

“Na verdade, ele est4 trazendo uma tecnologia de baixos custos, pronta, entregue,
facilidade deroaming” (Entrevistado 9).

“Porque o UMTS serve de uma certa forma, como um backbone de roaming global,
ele é mais ou menos padronizado para todos os paises, entdo o UMTS que a AT& T
esta lancando nos EUA é o mesmo que a Europa langa, e € 0 mesmo que a Empresa
A ou a Empresa B ou TIM poderiam estar lancando no Brasil, entdo vai depender
um pouco do mercado, do momento econdmico que o pais estiver passando”
(Entrevistado 10).

“Entdo com a determinagdo da ANATEL para que as operadoras operem na
fregiiéncia de 1,8, isto necessariamente fechava as opgdes de tecnologia para o
GSM, fora 0 GSM se tem CDMA rolando em 1,8, s6 na Coréia, entdo ndo daria
ganho de escala, ndo daria servico de roaming que valesse a pena...” (Entrevistado
12).

“A vantagem de tu 'estar' no GSM ¢é poder fazer roaming para todo o mundo usando
0 mesmo nimero...” (Entrevistado 7).

“A ANATEL, no momento que elafez aopc¢do do 1,8 parao GSM, elaquis liberar o
1,9, para este alinhamento mundial, ou com o0 UMTS, ou com a Europa e varios
paises da Asia, e assim por diante, para que haja a possibilidade de roaming nacional
dentro da3g” (Entrevistado 14).

A categoria “Roaming (23)” representa outro tipo de tecnologia que pode orientar a
estratégia de uma empresa (ITAMI e NUMAGAMI, 1992). Conforme o0s proprios
entrevistados ressaltaram, o roaming naciona e internacional é uma necessidade dos clientes
e, portanto, esse servigo deve estar disponivel para esses clientes. O desenvolvimento de

parcerias com operadoras nacionais e internacionais garante as operadoras uma cobertura que
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atende as necessidades de seus clientes, caracterizando-se como um potencial diferencial

competitivo para essa operadora.

Os entrevistados “7” e “9” ressaltam as vantagens da tecnologia GSM por possuir
escala mundial e possibilitar, por intermédio de um chip, que o seu usuario utilize o mesmo
nimero em todo o mundo, ganhando facilidade em termos de roaming internacional. O
“Entrevistado 10" também ressalta essa possibilidade de roaming global.

Os entrevistados “12” e “14” salientam o papel da ANATEL nesse sentido, por ter
propiciado a abertura da freqiiéncia de 1,8 MHz, o que acabou reforgando a tecnologia GSM
no pais, e por ter deixado a fregiéncia de 1,9 MHz para a terceira geracéo, tendo em vista,

assim, a possibilidade de um roaming nacional.

Portanto, o roaming, tanto agora quanto na terceira geracdo, representa um importante
fator, principalmente para 0s usuarios que vigjam constantemente e que epresentam um
segmento para as operadoras.

24. Transmissdo de Dados

"A terceira geragdo basicamente se refere a servicos mais avangados dentro da
telefonia celular, como transmisséo de dados, ou seja, vocé pode fazer o seu celular
funcionar para outras coisas que ndo sejam voz” (Entrevistado 11).

“E umartecnologia que veio paraficar, com certeza estes novos servicos de I nternet,
e dados e imagem véo ser cada vez mais utilizados, mas tém que ser bem utilizados,
porque é uma tecnologia importante, benéfica para a populacdo, desde que seja bem
utilizada...” (Entrevistado 1).

“E uma vel ocidade da transmissdo de dados que supera em duas vezes a velocidade
do micro normal. Entdo tu imaginas 't4 acessando um micro, né? A Internet, e ai tu
acessa, sei 14, 56kbyte de taxa de transmisséo, que é o maximo. O celular vai poder
fazer o dobro no CDMA. No GSM ja néo, no GSM pode fazer a velocidade que o
micro faz” (Entrevistado 7).

“Eu acho que no UMTS o pessoal javai estar com um feeling um pouco maior do
que é dados, e 0 que é servico, e ndo simplesmente voz” (Entrevistado 10).

A categoria “Transmissdo de Dados (24)” mostra uma das tendéncias da telefonia
movel para esta primeira mudanca de tecnologias que esté ocorrendo no pais (TDMA para
GSM, e TDMA para CDMA), que é a transmissdo de dados. Ela mostra também outra forma
de atecnologia orientar a estratégia de uma empresa (ITAMI e NUMAGAMI, 1992). Com as

novas tecnologias, as operadoras ganharam no potencial para servicos de dados. 1sso
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representa que aguelas operadoras que focarem suas estratégias no sentido de mostrar para 0s
clientes as funcionalidades e as praticidades dos servicos de dados, aproveitando-se do
potencial das novas tecnologias para estes servicos, podem garantir importantes vantagens
competitivas, principamente em alguns segmentos especificos que demandam esse tipo de

Servico.

Atualmente, o grande apelo dos telefones celulares € a possibilidade da comunicagéo
via voz. Porém, com a introducdo dessas novas tecnologias, o aparelho celular ganha um
grande potencial para oferecer servigos que envolvam atransmissao de dados. Emboratanto a
tecnologia GSM como a CDMA possibilitem evolugcdo em servicos de dados, o
“Entrevistado 7’ salienta o fato de a tecnologia CDMA proporcionar taxas de transmisséo de
dados algumas vezes superiores as dos microcomputadores atuais, diferentemente da

tecnologia GSM, que se iguala aos micros em suas taxas.

Em termos de terceira geracdo, os servigos de transmissdo de dados vao ser reamente
o grande diferencial para as operadoras. O “Entrevistado 11" e o “Entrevistado 10" ressaltam
gue, com aterceira geracado, 0S usuarios ja estardo mais acostumados em utilizar o celular para

realizar operacdes de dados e ndo sO para voz, Como ocorre em sua grande parte atual mente.

25. ERBseCobertura

“Bom, ai entdo aparecem problemas ligados a parte técnica, a parte de pesguisa, um
€ o0 proprio dimensionamento do ILANS, do aparelho mével para a estagcéo de radio-
base, mais préximo do que tu chamas de ERB, entdo daqui para diante, quando eu
falar em radio-base, é ERB, e vice-versa, o sinal que vem da ERB para o aparelho
movel, e depois toda a parte de célculo e de processamento e envio para as centrais,
retransmissdo de informacdo e tudo, mas a parte final é da ERB para o terminal

movel e do mével paraa ERB” (Entrevistado 1).

“A grande vantagem para o consumidor € em questdo de cobertura, a empresa que
tem cobertura” (Entrevistado 7).

“Com certeza, hoje tu t4 viajando, ta na estrada, tu quer ter o sinal no teu moével
para poder fazer uma damada. Entdo fatores como manutencdo 'é fundamental’
guando tem uma ERB que esta fora e tu colocas ela no ar de novo...” (Entrevistado

7).

“Se a tecnologia permitir o uso de menor poténcia tanto na ERB quanto no
equipamento portétil, ele se torna mais confiavel, e menos pregudicial...”
(Entrevistado 4).

“O raio da ERB em UMTS é muito menor por ser uma freqiiéncia muito mais ata
do que o raio da ERB do CDMA, entdo vocé precisa de menos ERBs em CDMA,
entdo realmente se vocé olhar quantidade de equipamentos e aluguel de site,
provavelmente vai ser mais barato...” (Entrevistado 10).
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A categoria “ERBs e Cobertura (25)” representa, assim como as quatro Ultimas
categorias, outra forma de a tecnologia orientar as estratégias das empresas (ITAMI e
NUMAGAMI, 1992). Com tecnologias mais evoluidas, as operadoras conseguem ter a
mesma cobertura que possuiam antes, porém, com uma quantidade menor de ERBs. Isso
representa que tecnologias mais avangadas podem influenciar nas estratégias de investimento
da operadora e até mesmo nas estratégias de engenharia, para determinar locais e quantidade
de ERBS. Dessa forma, operadoras que levam em conta categoria podem auferir
vantagens principalmente no que diz respeito a quantidade de ERBS necessarias para garantir
uma boa cobertura para seus clientes e, até mesmo, como 0s proprios entrevistados
ressaltaram, com questdes de impacto ambiental e para a salde que a radiacdo emitida por

€ssas antenas possa causar.

Uma das preocupagoes nesse sentido diz respeito ao atendimento a normas de radiagéo
emitidas pelas ERBs na comunicacdo com os aparelhos celulares. O “Entrevistado 1” e o
“Entrevistado 4" ressaltam essa questé@o refor¢cando a importancia da exatidao nos calculos
dos limites dessa radiacéo emitida e também da preocupacdo que deve existir em desenvolver
tecnologias que utilizem nivels de poténcia cada vez menores, tornando a comunicacéo via
celular mais confiavel e menos prejudicial.

A cobertura, por sua vez, representa um dos importantes diferenciais que uma
operadora tem em relagcdo a seus concorrentes, principalmente pelo fato de o aparelho celular
ter trazido para as pessoas a possi bilidade de comunicacdo em qualquer lugar a qualquer hora.
Porém, se ndo houver cobertura por ERBS, a comunicacdo ndo é possivel, o que faz comque
o celular perca sua funcdo basica. O “Entrevistado 7” ressalta a importancia da cobertura,
principalmente no caso de viagens, salientando a importancia que as areas de manutencdo das
operadoras passam a ter, ao agir rapidamente no concerto de ERBs com problemas,
restabel ecendo a cobertura.

O “Entrevistado 10" sdlienta as diferencas proporcionadas por tecnologias mais
avancadas em relacdo a cobertura e a quantidade de ERBs necessarias. Com tecnologias mais
evoluidas, o nUmero de ERBs para garantir a mesma cobertura com uma tecnologia menos

avancada € menor, permitindo assim, custos menores e um esforco de manutencéo menor.
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26. Globalizacéo

“Uma coisa boa da globalizagdo sdo as coisas novas que surgem fora do Brasil,
rapidamente vem para cd, entdo hoje o Brasil tem acesso & mais avangadas
tecnologias...” (Entrevistado 11).

“O gap de tecnologia com os vetores de tecnologias que sdo a Asia e a Europa cada
vez diminuem mais...” (Entrevistado 12).

A categoria “Globalizagéo (26)” na verdade representa uma das grandes caracteristicas
desse setor. Empresas globais dominam o mercado e, portanto, seus interesses ndo se limitam
as fronteiras nacionais do pais. Além disso, a corrida por inovagdes se intensifica com a
globalizacdo, uma vez que operadoras de todo 0 mundo tém rapidamente informacdes de

Servicos e agoes que estdo sendo desenvolvidos nesse setor.

Os entrevistados “11” e “12” ressaltam justamente que, pela propria globalizacdo dos
mercados, ndo existem mais grandes diferencas de informagdes ou tecnologias e servicos
entre mercados de ponta, como Europa, Asia e Estados Unidos, e o Brasil. Rapidamente as
inovagdes acabam sendo incorporadas. As fronteiras se tornam cada vez mais amplas, assim

como as possibilidades.

De qualquer forma, as operadoras precisam estar atentas a esses movimentos globais,
pois eles podem influenciar nas tecnologias que passardo a ser adotadas e utilizadas.
Conforme Itami e Numagami (1992) ressaltam, a estratégia pode capitalizar a tecnologia, ou
sgja, estratégias globais ou até mesmo estratégias de outras empresas ao redor do mundo
podem influenciar nas tecnologias vigentes e nas futuras. Estar atento a globalizacdo pode

garantir vantagens para as operadoras.

27. Aspectos Politicos

“ Exatamente, mas de uma certa forma, além da argunentacdo técnica da ANATEL
gue ndo estariam disponibilizando a freqliéncia de 1,9, para deixa-la disponivel para
a 3g, posteriormente, conforme orientacdo da organizagdo internacional de Telecom,
mas isto é também um aspecto politico e econdmico...” (Entrevistado 12).

“O Unico porém que eu vejo foi o fato 'da ANATEL ter optado pelo 1800, em vez
de ter optado pelo 1900, porque o Brasil ja era um pais que tinha uma base de
800MHz, quando a gente evoluiu parao 1800” (Entrevistado 10).
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“S80 questdes geoestratégicas também, questBes politicas e econdmicas, sdo
empresas que muitas vezes operam com prejuizos violentos e vocé ndo sabe o
porqué elas operam” (Entrevistado 13).

“As operadoras de telefonia no mundo sdo empresas de muita forca politica. S&o
empresas que tém uma visdo politica e precisam de um aporte financeiro inicial, o
inicio das operagdes precisa um aporte grande.” (Entrevistado 7).

“E também do ponto de vista politico, porque o que se imaginava de uma
convergéncia de umatecnologia Unica de terceirageragdo comunicando facilmente o
usuario final por diversas redes, isto ndo € possivel redlizar, ndao sb
tecnologicamente, porque até tem se encontrado solucdes para isto, mas é mais
guestdo politica, com cada pais querendo fazer prevalecer suas criagdes, sua
industria, seu laboratério, todos almejam que a sua seja a vencedora e que consiga
ser fornecedora para o resto do mundo, é um desejo sob um primeiro ponto de vista
saudavel, mas gera conflitos...” (Entrevistado 9).

“Entéo é dificil responder, eu acho que o trunfo do GSM é isto, ser uma tecnologia
usada em muitos paises por uma populagdo muito grande, em toda a Europa, que
tem ndo somente poder econdmico de escala, mas também poder politico de
barganha pela quantidade de paises, entdo néo é de se desprezar, 'ndo tecnicamente é
um pouquinho melhor', se for ver de um ponto de vista econdmico, tem um trunfo
importante” (Entrevistado 8).

A categoria “Aspectos Politicos (27)” traz a importancia e o impacto de politicas

nacionais ou de grupos de paises sobre o mercado de telefonia mével brasileiro.

Nesse sentido, os entrevistados “12" e “10" ressaltam o fato de a ANATEL ter
escolhido a frequéncia de 1800MHz para a entrada de novas operadoras no pais, o que de
certa forma propiciou que a tecnologia GSM fosse implanta no Brasil. Como, na maior parte
do mundo, essa freguiéncia opera em GSM, ter escala era um dos motivos que levaram a essa

0pcao, 0 que levou as operadoras acabarem optando por entrar com essa tecnologia.

Por sua vez, os entrevistados “7” e “8” lembram a influéncia realizada por paises e
blocos de paises que sdo muito fortes do ponto de vista politico-econdmico e que acabam
interferindo em diversos mercados mundiais. Aliado a isso, o “Entrevistado 9” lembra que,
principalmente em direcdo a terceira gracdo, em que se pretende chegar a uma tecnologia
padrdo, cada pais iré exercer suaforgano sentido de influenciar os demais a adotarem as suas

solucdes tecnol ogicas.

Questdes politicas, como interesses de grupos de paises ou politicas nacionais, podem
determinar quais serdo as tecnologias dominantes. Estratégias adotadas pelos paises podem
determinar as tecnologias no setor de telefonia mével. Assm como na categoria anterior,
aplicarse aqui 0 argumento de que a estratégia pode capitalizar a tecnologia (ITAMI e
NUMAGAMI, 1992). Dessa forma, aspectos politicos podem vir a trazer vantagens para as

operadoras, dependendo do contexto de cada uma.
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5.2 CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

As categorias iniciais foram agrupadas de acordo com a similaridade ou a
complementaridade das informagfes que expressavam, além de adaptadas ao referencia
tedrico sobre os temas estratégias competitivas e inovacdo tecnoldgica (apés a identificacdo
das categorias iniciais, foram acrescidos novos referenciais sobre estratégia competitiva e
inovacdo tecnoldgica que ainda ndo estavam presentes), que foram apresentados em capitulo
anterior. Esse referencial foi incorporado, com o intuito de construir um arcabouco tedrico a
partir das categoriasiniciais e que se completa com as categorias intermedi&rias e finais. Cabe
ressaltar que este referencial foi escolhido, com o objetivo de derivar as categoriasiniciais em
categorias intermediarias que representem possiveis fontes de vantagens competitivas para as
empresas que estdo sendo estudadas. Por esse motivo a escolha de referenciais como

estratégias competitivas e inovacao tecnoldgica.

A seguir é apresentado o processo de derivagdo das 11 categorias intermediarias.

|. Fungéo de Marketing

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermedi éria
1. Posicionamento no Mercado Diversidade de Posicionamentos das I. Funcdo de Marketing
Operadoras no Mercado.
2. Segmentacdo de Mercado Diversidade de Segmentos de

Atuagdo para as Operadoras no
Mercado Brasileiro.

Figura 5.1 - Processo de derivagdo da categoria “ Func¢do de Marketing (1)”.

A categoria “Funcédo de Marketing ()" originouse a partir do agrupamento das

categorias iniciais Posicionamento no Mercado (1); Segmentacdo de Mercado (2).

Os entrevistados apresentaram fundamentalmente a diversidade de possiveis
posicionamentos que podem ser adotados pelas operadoras visando a construcdo de uma
imagem positiva frente aos seus clientes. Além disso, os entrevistados também salientaram a
diversidade de segmentos em que as operadoras podem atuar, devido a sua larga atuacéo e as

diferentes demandas existentes pel os servicos de telefonia que sdo prestados.
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Segundo Giget (1997), as diferentes &reas e funcdes devem interagir dentro da
organizacdo como forma de garantir a ela uma maior competitividade quanto a inovagdes. O
autor ressalta que as funcgdes de marketing ndo podem ser desenvolvidas somente no momento
de redlizar a venda do produto. Deve haver uma interacéo anterior do marketing com as outras
areas, possibilitando assim que ele possa ter influéncia em diversas fases do desenvolvimento
do produto, garantindo uma maior competitividade para a organizagdo. Adotando estratégias
de “mercado puxado” (market pull), as empresas podem aproveitar-se das funcbes de

marketing para o desenvolvimento de inovagdes em produtos e servigos.

Diante disso, percebe-se que as funcbes de marketing podem representar um grande
diferencial competitivo para as operadoras, principamente neste ambiente dinémico e
concorrencial em que elas estéo inseridas, possibilitando que diversos publicos possam ser
atendidos em suas demandas pelos servicos de telefonia movel, sga por meio do
posicionamento de determinada operadora, sgja por meio dos possiveis segmentos em que

cada operadora focar.

Il. Funcao de Pesguisa e Desenvolvimento

Categoria Inicial Idéia— Chave Categoria Intermediaria
3. Inovagdo no Desenvolvimento de | Capacidade de Inovacdo em um I1. Funcéo de Pesquisa e
Servicos Mercado Dinamico Desenvolvimento

Figura 5.2 — Processo de derivagdo da categoria“ Funcao de Pesquisa e Desenvolvimento (11)”.

A categoria “Funcéo de Pesquisa e Desenvolvimento (I1)” originouse a partir da

categoriainicia Inovagdo no Desenvolvimento de Servigos (3).

Os entrevistados ressaltaram a capacidade de inovagdo por parte das operadoras €

fundamental mente, a necessidade de constantes inovactes nesse setor.

Adotando estratégias de “tecnologia empurrada’ (echnical push) (GIGET 1997), as
operadoras geram o fluxo do processo de inovacdo, a partir de suas funcdes de Pesquisa e
Desenvolvimento, passando pela funcdo de Producdo até chegar as fungbes de Marketing.

Com este relacionamento de fungdes, a organizacéo ganha em seu potencial para ainovacao.

No setor de telefonia movel, ainovacdo representa um importante fator, que determina

a competitividade das operadoras. Por ser um setor que envolve ata tecnologia, a capacidade
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de inovagdo dessas organizagbes em termos de desenvolvimento de novas solugdes para 0s

usuérios podem lhes garantir diferenciais competitivos.

[11. Escala
Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria
4. Expansdo e Dinamicidade do| A grande expansdo do mercado de I1l. Escaa
Setor telefonia mével nos dltimos anos no
Brasil.
5. Investimento Altos investimentos devido as
constantes e necessdrias mudangas
tecnolgicas

Figura 5.3 — Processo de derivacdo da categoria“Escala (111)”.

A categoria “Escala (l11)” originouse a partir das categorias iniciais Expansdo e
Dinamicidade do Setor (4); Investimento (5).

Os entrevistados ressaltaram o qudo dindmico esta o mercado de telefonia movel no
Brasil, com todo o seu potencial de crescimento e de inovacao, representando atualmente um
dos mais importantes setores econdbmicos no pais. Além disso, eles enfatizaram os atos
investimentos feitos pelas empresas do setor a cada mudanga de tecnologia ou a cada entrada
em um novo mercado no pais. A consegiéncia desses dtos investimentos sdo grandes

retornos em termos de faturamento, principal mente para as operadoras.

Porter (1989) afirma que o controle do condutor de custos “Escala’ pode significar
ganhos para as organizagdes por meio de vantagens competitivas. Segundo o autor, o controle
da escala significa obter o tipo apropriado de escala, através de aumentos de escal as por meio
de aquisicdes ou expansdes de mercado visando reduzir o custo; atencdo ao modo como as
escalas sdo manipuladas; direcéo das atividades em formas que gerem os tipos de economia
de escaa que mais favorecam a organizacdo; enfatizar atividades de valor conduzidas por

tipos de escala em que a empresa tenha uma vantagem.

Verificase entdo que a conducdo apropriada desta categoria “Escala (I11)” pode
proporcionar para as operadoras ganhos principalmente em relacdo a diminuicdo de custos e

ao aumento de receita, garantindo vantagens competitivas no mercado.
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V. Inter-relactes

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria
6. Tendéncia de Concentracdo de| Tendéncia de consolidagdo de V. Inter-relactes
Grupos no Mercado grandes grupos de operadoras para
atuar no pais.
7. Terceirizaggo Tendéncia de terceirizagdo para as

operagdes que ndo sdo consideradas
estratégicas para 0 negécio da

operadora.

Figura 5.4 — Processo de derivagéo da categoria“ Inter-relacdes (1V)".

A categoria "Inter-relagbes (1V)", originouse das categorias iniciais Tendéncia de

Concentragdo de Grupos no Mercado (6); Terceirizacdo (7).

Os entrevistados ressaltaram a fase pela qual o setor de telefonia mével estd passando
atualmente, que reflete uma tendéncia de consolidacdo das operadoras em grandes grupos,
principalmente com o intuito de ganhar flego financeiro frente a concorréncia e construir
uma marca nacional forte com poder de negociacdo. Eles também salientaram o movimento
de terceirizacdo que comecou muito forte na telefonia fixa e que acabou incorporado a
telefonia movel, principalmente no que diz respeito a setores de manutencéo e limpeza, que
ndo tém um carédter estratégico para as operadoras. Outro aspecto importante ressaltado pelos
entrevistados sdo as influéncias e as relacbes politicas que as operadoras podem trabalhar,

visando a vantagens em politicas nacionais dos paises.

Porter (1989) afirma que, com o controle adequado do condutor de custos “Inter-
relacdes’, a organizacdo pode auferir vantagens competitivas frente a sua concorréncia. Ele
destaca a possibilidade de compartilhar atividades apropriadas, por meio da reducéo de custos
relativos, pelo compartilhamento de atividades de valor, além da possibilidade de transferir

know-how na manipulagéo de atividades similares.

Esse aporte tedrico trazido por Porter (1989) permite estabelecer que as operadoras,
com o compartilhamento de atividades apropriadas, como € o caso das aiancas entre 0s

grandes grupos, e com a utilizagdo de know-how mais especializado no caso da terceirizacéo,
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e até mesmo pelo seu relacionamento em questdes politicas, podem buscar a constituicéo de

vantagens competitivas.

V. Reputagao

Categoria Inicial Idéia—Chave Categoria Intermediaria
8. Efeitos na Estrutura e no|lmpactos e legislacdes sobre os V. Reputagdo
Ambiente da Cidade efeitos da indastria de telefonia

movel nas cidades.

9. Responsabilidade Social e Etica | O tratamento que vem sendo dado
pelas operadoras para questdes de

ordem ética e social.

10. Credibilidade Junto aos| A postura e a preocupacdo das
Usuérios operadoras com 0s usuérios de seus

Servigos.

11. Cuidados com os Efeitos da| Efeitos produzidos pela radiacdo

Radiagdo paraa Saide para os seres humanos a partir de

cada mudanga tecnol dgica.

Figura 5.5 — Processo de derivag&o da categoria “ Reputacéo (V)”.

A categoria "Repuacdo (V)" originouse a partir das categorias iniciais Efeitos na
Estrutura e Ambiente da Cidade (8); Responsabilidade Social e Etica (9); Credibilidade Junto
aos Usuarios (10); Cuidados com os Efeitos da Radiagdo para a Salde (11).

Principalmente as questbes envolvendo os “Efeitos na Estrutura e no Ambiente da
Cidade (8)”, a “Responsabilidade Social e Etica (9)”, os e os “Cuidados com os Efeitos da
Radiacdo para a Salude (11)” representaram uma grande preocupacdo por parte dos
entrevistados, uma vez que tais temas afetam decisivamente a sociedade e, segundo alguns
dos entrevistados, ainda ndo estdo sendo bem consideradas por parte das operadoras. Por
outro lado, a “Credibilidade Junto aos Usuérios (10)” representa realmente a imagem que as

operadoras estdo formando frente a seus consumidores.

Hall (1992) afirma que a reputacdo se caracteriza como um dos ativos intangiveis que
podem levar a organizagdo a uma vantagem competitiva sustentavel. Verifica-se que as quatro
categorias iniciais que formam essa categoria intermediéria representam aspectos que podem

ser decisivos para a reputagcao de uma organizacao.
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No setor de telefonia movel, no qual os usudrios sdo vigilantes das acBes das
operadoras, a preocupacdo com a reputacao e a construcdo de uma imagem positiva tornam-se

uma importante ferramenta para a competitividade nesse mercado.

V1. Know-how

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria

12. Know-how O conhecimento existente dentro da V1. Know-how
organizacdo, facilitando transicdes

tecnol dgicas.

Figura 5.6 — Processo de derivagéo da categoria“ Aprendizagem (V1)”

A categoria “Know-how (VI)” originouse de uma categoria inicial que leva o mesmo

nome Know-how (12).

Hall (1992) apresenta o know-how como mais um ativo intangivel, capaz de garartir
para as organizagcOes um diferencial competitivo sustentéavel. Segundo o autor, o know-how
dos funcionérios, dos parceiros, dos distribuidores e outros é o recurso intangivel que resulta
em competéncias distintivas para a organizacdo, sendo aquel as capacidades que a organizagao
possui que a diferenciam dos seus competidores. Por essa identificacéo, a categoria inicial

resultou em uma categoria intermediaria de mesmo nome.

Os entrevistados ressaltaram principamente o know-how existente dentro das
operadoras e dentro das fornecedoras de tecnologias, garantindo, em momentos de transi¢céo
tecnol6gica (como é o0 caso atual e sera na migracdo para a terceira geracéo), uma

competéncia que a distinguira da concorréncia.

Portanto, a valorizacdo do know-how existerte nas operadoras podera se reverter em

vantagens competitivas em momento de mudanca de tecnologia.

V1l. Relacionamento com Stakeholders

Categoria Inicial | déia—Chave Categoria Intermediéria
13. Relacionamento com| O relacionamento e o poder de V1I. Relacionamento com
Fornecedores negociacao das operadoras junto aos Stakeholders
seus fornecedores.
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14. Relacionamento com Entidades | O relacionamento e a postura das

Civis operadoras junto a sociedade civil.
15. Relacionamento com| O relacionamento e o poder de
Distribuidores negociagdo das operadoras junto aos

seus distribuidores.

16. Relacionamento com Clientes | O relacionamento das operadoras
com seus clientes e a busca por

satisfazer a necessidade deles.

Figura 5.7 — Processo de derivagéo da categoria “ Relacionamento com Stakeholders (VI1)”.

A categoria “Relacionamento com Stakeholders (VI1)” originouse das categorias
iniciais Relacionamento com Fornecedores (13); Relacionamento com Entidades Civis (14);

Relacionamento com Distribuidores (15); Relacionamento com Clientes (16).

Os entrevistados ressaltam principalmente o foco que as operadoras devem ter em seu
relacionamento junto a fornecedores, entidades civis, distribuidores e clientes. Segundo
alguns dos entrevistados, as operadoras ainda néo estéo aproveitando todo o potencial dessa

relacdo, em que elas representam o lado com maior poder de negociacéo.

Frooman (1999), a partir da Teoria dos Stakeholders, apresenta uma tipologia para
determinar o grau de poder e de interdependéncia entre os stakeholders e as empresas. Nesse
caso, dentre as quatro possibilidades (poder da empresa, alta interdependéncia, baixa
interdependéncia, poder dos stakeholders) a que se identifica € o poder da empresa
(fornecedores) e a atainterdependéncia entre as operadoras e 0s seus stakeholders (entidades
civis, distribuidores, clientes). Assim, as operadoras, estabelecendo um relacionamento de
longo prazo, por meio de parcerias com seus fornecedores, distribuidores, clientes e com a

propria sociedade, podem estar construindo um diferencial competitivo nesse mercado.

VIII. Contratos

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria

17. Causas Judiciais Cawusas judiciais que tém sido feitas VIII. Contratos
contra as operadoras em outros
paises e que afetam sua imagem

perante 0s Usuarios.
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18. Normatizactes e| Asleis e as regulamentagtes para a
Regulamentagdes atuacdo das operadoras no mercado

de telefonia moével brasileiro.

Figura 5.8 — Processo de derivagdo da categoria“ Contratos (VI11)”.

A categoria “Contratos (VIII)” originokse a partir das categorias iniciais Causas
Judiciais (17); Normatizacdes e Regulamentactes (18).

Essa categoria representa o que Hall (1992) chamou de contratos e que possibilita,
para as organizagoes, a constituicdo de vantagens competitivas de carater regulatorio. O autor
define contratos como sendo acordos entre duas ou mais pessoas (ou outra entidade legal)
visando criar uma obrigacdo lega entre elas, fazendo-se cumprir legalmente. Ou sgja, uma

obrigacéo que a organizacdo esta legalmente intimada a cumprir.

Os entrevistados ressaltaram justamente as normas e as regulamentacbes impostas
tanto pela ANATEL como por legislagbes nacionais, estaduais e municipais, que obrigam as
operadoras a seguir determinados padres na prestacdo do servico de telefonia movel. Além
disso, eles ressaltaram as inlmeras causas judiciais que ja existem nos Estados Unidos contra

empresas do setor de telefonia, devido a problemas de salde gerados pela emisséo da
radiacéo.

Essa categoria representa a preocupagdo legal que as operadoras devem ter, de formaa
cumprir com o que é estabel ecido, garantindo assim sua competitividade no mercado.

IX. Licencas
Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria
19. Licengas A disputa por parte das operadoras IX. Licengas
por licengas de atuacdo no mercado
de telefonia moével brasileiro.
20. Patentes A questdo dos royalties para
empresas que possuem patentes de
determinadas tecnologias.

Figura 5.9 — Processo de derivago da categoria “Licencas (1X)".
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A categoria “Licencas (1X)” originou-se a partir das categorias iniciais Licencas (19);
Patentes (20).

A questéo das patentes pela utilizacdo datecnologia CDMA, que pertence a Qualcom,
foi um dos aspectos levantados pelos entrevistados. Eles argumentam que isso significa um
diferencial no mercado, uma vez gue as operadoras que optaram pela tecnologia GSM néo
precisam pagar royalties para nenhuma empresa para utilizar essa tecnologia. As licengas para
atuacdo nos diferentes mercado nacionais ja foram quase todas adquiridas, restando agora um

movimento nesse sentido N0 momento da migragdo para a terceira geragao.

Hall (1992) apresenta esta categoria “Licencas’ como outro recurso intangivel, que
pode gerar para as organizacfes vantagens de carater regulatorio. No mercado de telefonia
movel nacional, verificase que, reamente, as licencgas ja foram adquiridas e ja estéo sendo
utilizadas pela grande maioria das operadoras. Porém, com a terceira geragdo, novas licengas
terdo que ser negociadas e, entdo, possibilidades para a conquista de diferenciais podem ser
buscados pelas operadoras. Em relacéo as patentes, atualmente elas existemn para a tecnologia
CDMA.. Porém, para a terceira geracdo esse cendrio também pode se modificar, agregando

novas oportunidades e ameacas para as operadoras.

X. Tecnologia orientando a Estratégia

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria

21. Mudanca de Conceito do| Mudanca de conceito na utilizagdo | X. Tecnologia Orientando a
Aparelho Celular dos aparelhos celulares por parte| Estratégia

dos usudrios.

22. Interconexdo entre Sistemas e | A integragdo entre  diversas
Integracdo  de  Servicos  de| tecnologias e servigos permitindo o

Telecomunicagoes uso universal por parte dos usuérios.

23. Roaming Diferengas em termos de roaming
proporcionadas pelas  diversas

tecnologias.

24. Transmissao de Dados Adocao do conceito de utilizagdo de

servicos de dados pelo celular.

25. ERBs e Cobertura Capacidade de cobertura e de

colocagdo e utilizagdo de ERBSs.

Figura 5.10 — Processo de derivacgéo da categoria“ Tecnol ogia orientando a Estratégia (X)”.
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A categoria “Tecnologia Orientando a Estratégia (X)” originouse a partir das
categorias iniciais Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21); Interconex&o entre
Sistemas e Integracéo de Servicos de Telecomunicactes (22); Roaming (23); Transmissdo de
Dados (24); ERBS e Cobertura (25).

Os entrevistados ressaltaram a importancia de haver a interacdo entre os diversos
sistemas, independentemente da tecnologia que cada operadora utilize, possibilitando a
comunicacdo entre os usuarios, aém da integracdo do sistema da propria operadora,
facilitando a comunicagdo para 0 usu&io no caso de viagens. O roaming naciona e
internacional também foi ressaltado como um dos diferenciais que podem ser oferecidos pelas
operadoras. A transmissdo de dados e as mudangas no conceito do aparelho celular
representam outra importante modificacdo que estd acontecendo no momento atual e em
direcdo a terceira geracdo. O celular deixard de ser somente utilizado para comunicacdo via
voz, passando a ser utilizado para servicos de dados e para outras funcionalidades. Para que
issO sgja possivel, os entrevistados ressaltaram também o importante papel das ERBs e da

cobertura que as operadoras terdo condicdes de oferecer.

Itami e Numagami (1992) afirmam que uma empresa pode ganhar em competitividade
por meio da interacdo entre estratégia e tecnologia. Os autores destacam trés formas de
interacdo: a estratégia capitalizando a tecnologia; a estratégia cultivando a tecnologia; e a
tecnologia orientando a estratégia. Neste caso, nota-se a tecnologia orientando a estratégia de
diversas formas, garantindo para as operadoras potenciais vantagens competitivas. Ou sgja,
percebemse os efeitos de tecnologias correntes em estratégias futuras. Segundo Itami e
Numagami (1992), essa dimensdo representa as tecnologias que a empresa possui no
momento atual, e€/ou 0 compromisso corrente da empresa para o desenvolvimento
tecnolégico, afetando o processo cognitivo humano para a formagdo das estratégias. Os
autores ressaltam que a tecnologia corrente pode afetar o processo cognitivo individua e
organizacional em duas etapas. a primeira € a de um profundo conhecimento de tecnologias
compartilhadas por diversas pessoas na empresa, estimulando-as a ter idéias sobre novos
produtos e novas armas competitivas por meio dessas tecnologias, a segunda € o
compartilhamento do entendimento e da compreensdo dessas idéias emergentes que se

constituirdo em estratégias.

Portanto, essas categorias iniciais refletem tecnologias correntes que podem

influenciar nas estratégias das operadoras.
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X1. Estratégia Capitalizando a Tecnologia

Categoria Inicial Idéia-Chave Categoria Intermediaria
26. Globalizacéo e Inovacgéo Rapidez e flexibilidade XI. Estratégia Capitalizando a
proporcionada pela globalizacdo dos Tecnologia
mercados, influenciando nas

deci sdes tecnol 4gicas das empresas.

27. Aspectos Politicos Questdes  envolvendo  politicas
nacionais de paises, influenciando
na atuacdo e nas escolhas

tecnoldgicas das operadoras no

mercado brasileiro.

Figura5.11 — Processo de derivacéo da categoria“ Estratégia Capitalizando a Tecnologia (X1)”.

A categoria “Estratégia capitalizando a Tecnologia (X1)” originouse a partir das
categorias iniciais Globalizacéo e Inovacdo (26); Aspectos Politicos (27).

Os entrevistados ressaltaram principamente a globalizacdo dos mercados e da
informagdo, que proporciona que inovagdes que ocorrem NOS paises mais avancados do
mundo cheguem rapidamente ao Brasil. Ou sga, ndo existem mais grandes diferencas em
relacdo ao que esta sendo feito nos paises lideres em inovacdo tecnoldgica. O Brasil hoje ja
figura entre os grandes mercados mundiais para a telefonia movel, e as tecnologias que estéo
sendo utilizadas aqui s&0 as mais avangadas do mundo.

Os entrevistados ressaltaram também a influéncia sobre o setor de telefonia movel do
papel exercido por alguns paises em suas politicas nacionais, ou até mesmo por meio de
interesses compartilhados por diversos paises. Itami e Numagami (1992), conforme
mencionado na categoria anterior, propdem trés tipos de interagdo entre estratégia e a
tecnologia, que podem influenciar na competitividade das empresas. No caso dessa categoria,
o tipo que se aplica é o da edtratégia capitalizando a tecnologia, uma vez que estratégias
influenciadas por questbes globais e politicas podem capitalizar diretamente determinadas

tecnologias que serdo adotadas no setor.

Itami e Numagami (1992) ressdtam ainda o foco nos efeitos de uma estratégia
corrente em uma tecnologia corrente, ou sgja, a estratégia que a empresa quer ter e a

tecnologia que ela possui. Nessa perspectiva, os autores afirmam gue a tecnologia pode agir
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sobre a estratégia das seguintes maneiras. como uma arma competitiva que a empresa pode
utilizar a seu favor; como algo a que ela deve se adaptar; como uma ameaga de que a empresa
deve se proteger e com aqual deve competir. Nesse caso, a premissa basica é que a estratégia
corrente pode fazer o melhor uso da tecnologia da empresa e, implicitamente, pode ser o

limitante tecnold gico da empresa.

Essas categorias iniciais representam justamente estratégias que podem capitalizar as

possi bilidades tecnol 6gi cas das operadoras.

Quadro Geral do Processo de Derivacao das Categorias I ntermediérias

Categoria Inicial Categoria Intermediaria

1. Posicionamento no Mercado I. Funcdo de Marketing

2. Segmentacao de Mercado

3. Inovagéo no Desenvolvimento de Servigos I1. Funcdo de Pesquisa e Desenvolvimento
4, Expansdo e Dinamicidade do Setor I1l. Escaa

5. Investimento

6. Tendéncia de Concentragéo de Grupos no Mercado IV. Inter-RelagBes

7. Terceirizacgo

8. Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade V. Reputacéo

9. Responsabilidade Social e Etica

10. Credibilidade Junto aos Usuarios

11. Cuidados com os Efeitos da Radiag&o para a Salde

12. Know-how V1. Know-how

13. Relacionamento com Fornecedores VIl. Relacionamento com Stakeholders

14. Relacionamento com Entidades Civis

15. Relacionamento com Distribuidores

16. Relacionamento com Clientes

17. Causas Judiciais VIII. Contratos

18. Normatizagdes e Regulamentacbes

19. Licengas IX. Licengas

20. Patentes

21. Mudanga de Conceito do Aparelho Celular X. Tecnologia Orientando a Estratégia

22. Interconex&o entre Sistemas e Integracdo de Servigos

de Telecomunicacbes

23. Roaming

24. Transmissao de Dados

25. ERBs e Cobertura
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26. Globalizacéo XI. Estratégia Capitalizando a Tecnhologia

27. Aspectos Politicos

Figura5.12 — Quadro geral do processo de derivagéo das categorias intermediérias.

5.3 CATEGORIAS FINAIS

Na continuacdo da andlise de contelido, é apresentada a derivacdo das categorias
intermediarias em categorias finais por meio de um esforco interpretativo, unindo o contexto
em que as entrevistas foram realizadas com o referencial tedrico apresentado em capitulo
anterior. Com a definicéo dessas categorias finais, completa-se 0 arcabouco tedrico que une as

entrevistas com o referencia tedrico.

Abaixo s80 apresentadas as sete categorias finais.

A. Capacidade de Inovacéo

Categoria Intermediéria |déia—Chave Categoria Final

I. Fungdo de Marketing Diversidade de posicionamento e de | A. Capacidade de Inovagéo
segmentos de atuagdo para as
operadoras no mercado, visando aos
diferenciais pelainovagédo.

II. Fungcdo de Pesquisa e|Capacidade de inovagdo das
Desenvolvimento operadoras visando aos diferenciais
competitivos.

Figura5.13 - Processo de Derivagéo da Categoria“ Capacidade de Inovagdo (A)”.

A categoria “ Capacidade de Inovagdo (A)” originouse a partir do reagrupamento das
seguintes categorias intermedidrias Funcdo de Marketing (I); Funcdo de Pesguisa e

Desenvolvimento (11).

A integracdo dessas duas categorias intermediarias, para formar a categoria final
“Capacidade de Inovagdo”, deurse pelo referencial tedrico apresentado por Giget (1997).
Segundo o autor, a inovagdo nasce a partir do relacionamento existente entre as diversas
funcdes de uma organizacdo. Para demonstrar isso, 0 autor propde o que ele chama de
diamante da inovacdo total, em que cinco &reas (Recursos Humanos, Recursos Financeiros;
Marketing e Vendas; Producdo; Pesguisa e Desenvolvimento), por meio de suas inter-
relacles, garantem a organizagdo este processo de inovagdo que se caracteriza como uma
capacidade organizacional capaz de gerar diferenciais competitivos. Nesse caso, esta se

utilizando apenas parte desse diamante, que seria 0 que o autor chama de desenvolvimento da
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inovacdo ao longo do eixo Pesquisa e Desenvolvimento-Marketing. Optou-se por apenas esse
eixo, pois ele representa melhor a interpretacdo que estd sendo feita aqui, uma vez que,
embora envolva também a Funcdo de Producéo, da especial destaque para o fluxo comecando
pela Funcdo de Pesquisa e Desenvolvimento e terminando na Fungdo de Marketing e vice-
versa. Para as intengfes de interpretacdo nessa categoria, a limitaco nesse eixo demonstra-se
adequada

A Funcéo de Marketing reflete os diversos tipos de segmentos a que as operadoras
podem atender, além do posicionamento que elas devem ter no mercado, € cComo 0 processo
de inovacdo, comecando por ela (estratégia de “mercado puxado” (market pull)), pode

proporcionar vantagens para as empresas.

Por sua vez, a Fungdo de Pesguisa e Desenvolvimento reflete a questdo da inovagéo
tecnol6gica e como o processo de inovacdo, comegando por ela (estratégia de “tecnologia

empurrada’ (technical push)), pode gerar vantagens para as empresas.

As idéas-chave que levam a categoria final refletem bem a diversidade e as
possibilidades que as operadoras tém, a partir de suas Funcdes de Marketing e de Pesquisa e

Desenvolvimento.

B. Controle de Custos

Categoria Intermediaria Idéia—Chave Categoria Final
I1l. Escaa Fatores que influenciam para|B. Controle de Custos
ganhos e as perdas de escala para as
operadoras.
IV. Inter-Relagbes Diversidade de relagBes possiveis
tanto com as operadoras
concorrentes como com
terceirizados.

Figura5.14 - Processo de Derivag&o da Categoria“ Controle de Custos (B)”.

A categoria “Controle de Custos (B)” originou-se a partir das categorias intermediarias
Escala (l11); Inter-Relagtes (1V).

Porter (1989) afirma que, pelo controle dos condutores de custos, uma organizacdo
pode chegar a uma vantagem de custo. Segundo ele, esses condutores seriam o controle de
escala; o controle de aprendizagem; o controle do efeito da utilizacdo da capacidade; o
controle de €los; o controle de inter-relacdes, o controle de integracdo; o controle de

oportunidade; o controle de politicas discricionérias; a aquisicao e a vantagem de custo.
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Em relagdo ao controle de escala, Porter (1989) afirma que as organizacOes devem
obter o tipo apropriado de escala, por meio de aquisicbes ou expansdes no mercado; ter
atencédo ao modo como as escalas sdo manipuladas; explorar tipos de escala em que a empresa
é favorecida, e aqui poderiam ser considerados os investimentos mais apropriados; e o foco
em atividades de valor conduzidas por tipos de escala em que a empresa tenha alguma

vantagem.

Em relacéo ao controle de inter-relacbes, Porter (1989) argumenta que as organi zagoes
devem, fundamentalmente, compartilhar atividades apropriadas, ou sga, que reduzam custos,
sgja por meio de aliancas estratégicas, seja por meio de relacionamento politico, garantido
assim oportunidades; transferir know-how na manipulacdo de atividades que sgjam similares,

0 que pode se dar com aterceirizagéo.

Embora Porter (1989) também saliente que é possivel chegar a vantagens competitivas
de diferenciacdo, para essas categorias optouse por utilizar o que o autor propde como
vantagem de custos e ndo pela vantagem de diferenciacdo, principamente pelas

caracteristicas das categorias.

Com o controle desses dois condutores de custos, as operadoras tém a oportunidade de
se diferenciar no mercado com uma vantagem de custos, garantindo uma melhor posicéo

competitiva no mercado.

C. Capacidade Posicional

Categoria Intermediaria | déia—Chave Categoria Final

V. Reputacéo Questdes envolvendo aimagem das | C. Capacidade Posicional
operadoras diante de seus usudrios e
demai s segmentos da sociedade.

Figura 5.15 - Processo de Derivagdo da Categoria “ Capacidade Posicional (C)”.

A categoria “Capacidade Posicional (C)” originou-se a partir da seguinte categoria
intermedié&riac Reputacéo (V).

A capacidade diferencial de posicionamento é apresentada por Hall (1992) como um
dos tipos de capacidades diferenciais que podem levar uma organizacdo a uma vantagem
competitiva sustentavel. Segundo o autor, essa capacidade seria originaria de um dos tipos de

recursos intangiveis que uma organizacéo pode ter, que ele chama de ativos. Dentre esses
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ativos, existiriam ainda aqueles que ndo estdo em um contexto legal, que seriam a reputacédo,

as redes de relacionamento, além de bases de dados.

Como se percebe, neste caso, a categoria “Capacidade Posicional (C)” est4 sendo
formada a partir do ativo intangivel reputacdo. Segundo Hall (1992), a reputacéo ndo pode ser
comprada, ela deve ser construida, representando o conhecimento e as emocdes que guiam 0s
individuos na organizacdo. Ainda segundo o autor, a fama pode até ser comprada; porém, a

estima tem que ser conquistada, o que normalmente leva um longo periodo de tempo.

Para as operadoras, fica claro que a preocupacéo e o trabalho em cima de todas
aquelas categorias iniciais (Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade (8);
Responsabilidade Social e Etica (9); Credibilidade Junto aos Usuérios (10); Cuidados com os
efeitos da Radiacdo para a Salde (11)) podem garantir a construcdo de uma reputacdo que se
refletird em uma capacidade diferencial de posicionamento, proporcionando assim vantagens

competitivas sustentaveis.

D. Capacidade Funcional

Categoria Intermedi aria |déia—Chave Categoria Final

V1. Know-how Capacidade de assimilagdo e|D. Capacidade Funcional
aproveitamento de potencial interno
da organizacéo.

Figura 5.16 - Processo de Derivagdo da Categoria “ Capacidade Funcional (D)”.

A categoria “Capacidade Funcional (D)” originouse a partir da seguinte categoria

intermediaria: Know-how (V1).

A capacidade diferencial funcional é outra capacidade diferencia que, segundo Hall
(1992), pode garantir vantagens competitivas sustentaveis para uma organizacdo. Segundo o
autor, capacidade origina-se de um tipo de recurso intangivel chamado de competéncias,
no qua o know-how, tanto de empregados como das demais empresas que compdem a cadela

de valor da organizacdo, estdo inseridos.

Segundo Hall (1992), o know-how é um dos recursos intangiveis de uma organizagdo
gue garantem a ela competéncias distintivas. Ele afirma que essas competéncias distintivas
s80 agquelas capacidades que diferenciam a organizagdo de seus competidores, ou sgja, a
vantagem competitiva.
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Pelo aproveitamento deste know-how existente dentro das operadoras por parte de seus
empregados e até mesmo do know-how de seus fornecedores e distribuidores, elas podem
construir competéncias distintivas que se caraterizardo como recursos intangiveis, por meio de
uma capacidade diferencial funcional, garantindo asssm uma vantagem competitiva frente aos

Seus concorrentes.

E. Relacionamento com Stakeholders

Categoria Intermediaria Idéia-Chave Categoria Final
VII. Relacionamento com | Relacionamento com os diversos| E. Relacionamento com
Stakeholders interessados na empresa. Stakeholders

Figura5.17 - Processo de Derivagdo da Categoria“ Relacionamento com Stakeholders (E)”

A categoria “Relacionamento com Stakeholders (E)” originouse a partir da seguinte

categoria intermediaria. Relacionamento com Stakeholders (V11).

Para Frooman (1999), as empresas podem estabel ecer relagcdes de poder e dependéncia
com seus multiplos stakeholders. Esse relacionamento pode proporcionar quatro tipos
digtintos. poder da empresa; ata interdependéncia; baixa interdependéncia; poder do
stakeholder. Nesse caso, 0 tipo de relacéo que se enquadrou para a categoria Relacionamento
com Fornecedores foi 0 de poder da empresa e para as demais categorias, foi 0 de ata
interdependéncia. Isso porque, fundamentalmente, as operadoras tém tido maior poder de
negociacdo em relacdo a seus fornecedores, porém precisam tanto de seus distribuidores,
clientes e das entidades civis quanto eles precisam delas. A relagdo, portanto, deve ser

positiva, para que as operadoras possam ter vantagens a partir dessa categoria.

Estabelecer uma relagdo de ganha-ganha com esses diversos stakeholders permite que

as operadoras possam se diferenciar de seus concorrentes, que ndo pratiquem o mesmo tipo de
relacéo.
F. Capacidade Regulatéria

Categoria Intermediaria Idéia—Chave Categoria Final
VIII. Contratos Atencdo acausasjudiciais e respeito | F. Capacidade Regulatéria
a regulamentacbes impostas ao
setor.
IX. Licengas Aquisicdo de licengas e negociagdo
de patentes para atuar no mercado
de telefonia movel.

Figura 5.18 - Processo de Derivagdo da Categoria“ Capacidade Regulatéria (F)”.
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A categoria “Capacidade Regulatoria (F)” originouse a partir das categorias
intermediérias Contratos (V111); Licengas (1X).

Hall (1992) apresenta essa como mais uma das capacidades diferenciais capazes de
trazer para as organizagcdes vantagens competitivas sustentéveis. Segundo €ele, essa capacidade
diferencia se da a partir de um tipo de recurso intangivel que o autor chama de ativos, nos
guais se classificariam todos aqueles ativos que possuem um contexto legal. Hall (1992)
afirma gue esses ativos poderiam ser fundamentalmente: contratos; licencas; direitos de
propriedade intel ectual; etc.

Em relagdo aos contratos, Hall (1992) afirma que esse € um acordo entre duas ou mais
pessoas (ou outra entidade legal), visando criar uma obrigacdo legal entre elas, fazendo-se
cumprir legalmente. Em relagdo as licengas, Hall (1992) afirma que elas seriam autorizagtes
para atuar em determinados mercados ou para prestar determinados servicos e produzir

determinados produtos.

Dando especial atencdo tanto para os contratos em que estéo envolvidas como para as
licencas de atuacdo que precisa solicitar junto aos 6rgaos responsaveis, as operadoras de
telefonia movel podem buscar essa capacidade diferencia regulatéria, garantindo, assim, a

constituicdo de vantagens competitivas por meio desses recursos intangiveis.

G. Interacéo Estratégia Tecnologia

Categoria Intermediaria Idéia—Chave Categoria Final
X. Tecnologia Orientando a|Influencias da tecnologia na|G. Interacdo Estratégiae Tecnologia
Estratégia determinagdo de estratégias.
Xl. Estratégia Capitalizando a| Influéncia de estratégias,
Tecnologia capitalizando as possiveis
tecnologias.

Figura 5.19 - Processo de Derivacdo da Categoria “Interac8o Estratégia Tecnologia (G)”.

A categoria“Interacéo Estratégia e Tecnologia (G)” originou-se a partir das categorias
intermediérias Tecnologia Orientando a Estratégia (X); Estratégia Capitalizando a Tecnologia
(XD).

Iltami e Numagami (1992) afirmam gue a tecnologia € a competéncia essencia mais
fundamental para as empresas. Para os autores, a tecnologia tornar-se-a cada vez mais o fator

central para a decisdo das estratégias. Diante disso, 0s autores propdem trés tipos de interacéo
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entre estratégia e tecnologia: estratégia capitalizando a tecnologia; estratégia cultivando a
tecnologia; tecnologia cultivando a estratégia. Nesse caso, enquadramse na andlise tanto a
estratégia capitalizando a tecnologia como a tecnologia cultivando a estratégia. 1sso se deu,
fundamentalmente, porque no setor de telefonia movel existem diversas influéncias politicas
dos paises, aém da forte globalizacdo dos mercados (estratégias capitalizando a tecnologia).
Além disso, as novas tecnologias tém influenciado fortemente em questBes envolvendo
roaming, interconexdo entre sistemas, transmissdo de dados, mudancas de conceito dos

celulares e até mesmo a cobertura dos servicos (tecnologia orientando a estratégia).

Nesse sentido, com interac8o entre estratégia e tecnologia, as operadoras podem

alcancar diferenciais que Ihes garantam vantagens competitivas.

Quadro Geral do Processo de Derivacao das Categorias Finais

Categoria Intermediaria Categoria Final
I. Funcdo de Marketing A. Capacidade de Inovagéo
I1. Funcdo de Pesquisa e Desenvolvimento
I1l. Escaa B. Capacidade de Custos
IV. Inter-relagbes
V. Reputagdo C. Capacidade Posicional
V1. Aprendizagem
V1I. Relacionamento com Stakeholders D. Relacionamento com Stakeholders
VIIl. Contratos E. Capacidade Regulatoria
IX. Licengas
X. Tecnologia Orientando a Estratégia F. Interagdo Estratégia e Tecnologia
XI. Estratégia Capitalizando a Tecnologia

Figura 5.20 — Quadro geral de derivagdo das categoriasfinais.

A partir da andlise de conteido das entrevistas com os experts e do referencial tedrico
sobre Estratégica Competitiva e Inovagdo TecnolOgica, foi desenvolvido um arcabougo
tedrico (Figura 5.21) que sera utilizado para a segunda fase desta pesquisa e que é apresentado

abaixo:
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Posicionamento no Mercado

Segmentacdo de Mercado

Funcdo de Marketing

Inovacdo no Desenvolvimento de
Servigos

Funcéo de Pesquisa e
Desenvolvimento

Capacidade de Inovagéo
(GIGET 1997)

Expans&o e Dinamicidade do Setor

Investimento

Escda

Tendéncia de Concentracdo de
Grupos no Mercado

Terceirizagdo

Inter-relacOes

Controle de Custos
(PORTER 1989)

Efeitos na Estrutura e no Ambiente
daCidade

Responsabilidade Socia e Etica

Credibilidade Junto aos Usuérios

Cuidados com os Efeitos da
Radiagdo para a Saide Humana

Reputacéo

Capacidade Posicional
(HALL 1992)

Know How

Know How

Capacidade Funcional
(HALL 1992)

Relacionamento com Fornecedores

Relacionamento com  Entidades
Civis

Relacionamento com 0s
Distribuidores

Relacionamento com os Clientes

Relacionamento com Stakeholders

Relacionamento com Stakeholders

(FROOMAN 1999)

Causas Judiciais Contratos
Normatizagdes e Regulamentages

Licencas Licencas
Patentes

Capacidade Regulatoria
(HALL 1992)

Mudanca de Conceito do Aparelho
Celular

Interconexdo entre Sistemas e
Integragdo dos  Servicos de
Telecomunicagdes

Roaming

Transmissao de Dados

ERBs e Cobertura

Tecnologia Orientando a Estratégia

Globalizacdo

Aspectos Politicos

Estratégia Capitalizando a
Tecnologia

Interacdo Estratégia Tecnologia
(ITAMI ENUMAGAMI 1992)

Figura5.21 — Arcabouco Tedrico.

No capitulo seguinte, sdo apresentados os resultados dos dois estudos de caso que

foram objeto de andlise desta pesquisa.




CAPITULO 6 - APRESENTACAO DOSRESULTADOSDOSDOIS
ESTUDOSDE CASO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados dos dois estudos de caso, a partir da
triangulacdo de dados (STAKE, 2000; YIN, 2001). Foram utilizadas, na andlise, as entrevistas
realizadas junto aos executivos das duas empresas (questionério semi-estruturado do ANEXO
B), a coleta de dados secundarios (documentos internos) e as observacoes feitas junto as

empresas e auma feira de telefonia mével da qual o pesquisador participoul.

A apresentacdo dos resultados comecga pela Empresa A, passando em seguida para a
Empresa B. Foram discriminadas para cada uma das duas empresas todas as categorias
encontradas a partir da andlise de contelido feita nas entrevistas com os experts no setor
(questionario semi-estruturado do ANEXO A), visando a identificacdo das vantagens
competitivas de cada empresa. Apos essa descricdo, sdo apresentadas as principais vantagens
competitivas de cada uma em trés momentos distintos: primeiro, de forma geral; segundo,
aquelas que derivaram especificamente da opcéo tecnol bgica feita por cada empresa; terceiro,
aguelas que derivaram mais de aspectos organizacionais do que de aspetos tecnol 6gicos. Por

fim, é a apresentada uma comparagdo entre as vantagens competitivas das duas empresas.

Para a identificagdo das vantagens competitivas de cada empresa, foi utilizado o
arcabouco tedrico construido, conforme apresentado no capitulo 5. Porém, para a comparagdo
das vantagens competitivas entre as empresas, esse arcabouco tedrico tornouse insuficiente,
uma vez que algumas das vantagens encontradas isoladamente para cada empresa séo
similares entre si. Dessa forma, visando a uma melhor comparag&o, retornouse ao referencial
tedrico e, a partir das proposicdes de Javidan (1998) e de Hitt, Ireland, Hoskisson (2002),
encontrou-se embasamento para a descricdo de categorias que, a partir da comparacéo entre as
duas empresas, foram classificadas como recursos, capacidades ou competéncias. Todas
aquelas categorias classificadas como competéncias foram consideradas vantagens

competitivas para as empresas.
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6.1 EMPRESA A

A apresentacdo dos resultados da Empresa A foi realizada a partir do desdobramento
das categorias finais em categorias intermedidrias e iniciais, descrevendo-se em detalhes as
vantagens competitivas encontradas para a empresa a partir das categorias iniciais. Para tanto,
foi utilizada a triangulagdo de dados (STAKE, 2000; YIN, 2001), que ressaltou em aspectos
retirados das entrevistas feitas com os executivos da Empresa A (questionario semi-
estruturado em ANEXO B), além de observacdes realizadas na empresa e em feiras do setor e
da andlise de dados secundérios. Ao final da descricdo das vantagens competitivas da
empresa, sdo apresentadas figuras com quadros que demonstram as vantagens competitivas da
Enpresa A, fazendo ainda uma distingdo entre aquelas que derivaram especificamente de sua

opcao tecnol6gica (CDMA) e aquelas que derivaram mais de aspectos organizacionais.

6.1.1 Capacidade de Inovagéo (A)

Para categoria, s80 apresentadas descri¢Oes a respeito de Funcdes de Marketing
() e Funcdes de Pesquisa e Desenvolvimento (I1) (GIGET, 1997), procurando identificar

vantagens competitivas paraa Empresa A.

Em relagdo a Funcbes de Marketing (1), sGo apresentadas vantagens competitivas

para a Empresa A em relacdo ao Posicionamento no Mercado (1) e a Segmentacdo de
Mercado (2).

1. Posicionamento no Mercado

“Passa a ser um diferencial, se as demais empresas adotassem uma tecnologia
diferente passaria a ser um diferencial competitivo, entédo é um posicionamento que
toda operadora celular esta tomando, a possibilidade de ficar parado ndo existe, ela
precisa tomar uma decisdo de quando evolui e onde ira fazer investimentos...
(Entrevistado I1).

“Uma delas, mas ndo a Unica, a gente tem a maior base de clientes atual, entdo tem
toda uma questéo de cada vez melhor...” (Entrevistado I1).



158

“Eu acredito que a estratégia da escolha foi bastante acertada, uma vez que néds ja
temos algum conhecimento de mercado; os competidores, ndo por uma questdo
tecnolégica, na minha opinido, mas por uma questdo regulatéria, foram para o
caminho do GSM” (Entrevistado 1V).

“A mudanca do TDMA para 0 CDMA para a Empresa A, ela se torna estratégica,
uma porque € a Unica operadora que vai ter CDMA neste cendrio que esta se
montando agora no Brasil, entdo ela 't4 investindo, ela 't4 arriscando numa
exclusividade detecnologia...” (Entrevistado I11).

Os executivos da Empresa A enfatizaram principalmente que o Posicionamento no
Mercado (1)que a empresa esta adotando baseia-se no fato de ser a Unica que optou pela

tecnologia CDMA e de ja possuir uma ampla base de clientes.

Todas as demais operadoras de telefonia mével do pais estdo migrando para a
tecnologia GSM; portanto, o Unico grande grupo de penetracdo nacional nesse setor que terd a
tecnologia CDMA seraa Empresa A.

Por outro lado, por ter se constituido em sua maioria por operadoras que estavam na
banda A, a empresa possui hoje 0 maior market share nacional, e isso implica uma busca pela
gualidade, visando atender cada vez melhor essa base de clientes.

Em suma, o posicionamento da Empresa A esta centrado principalmente no diferencial
tecnol0gico e na sua base de clientes, trabalhando suas funcdes de marketing (GIGET, 1997),
ou sgja, identificando, por esse seu posicionamento no mercado, quais as necessidades de seus
clientes em termos de inovagdo, visando justamente a obtencdo desta vantagem competitiva

em termos de capacidade de inovacao, por ser a tnica no pais com atecnologia CDMA.

2. Segmentacdo de Mercado

“Hoje a Empresa A escolheu o CDMA e a gente percebe algumas vantagens em
relacdo ao GSM, sendo a principal delas a taxa de velocidade para servigo de dados.
Entao, principalmente para o0 mercado corporativo, isso acaba sendo uma vantagem
bastante grande” (Entrevistado I).

“Um segmento forte importante que a gente realmente vem fomentando, que é
justamente 0 mercado corporativo, para parte de transmissdo de dados, a gente passa
ater ganho ndo s6 em relagdo ao GSM, como a prépria linha discada’ (Entrevistado

).

“Neste primeiro momento, o cliente-alvo vai ter que ser o cliente corporativo, vai ser
o cliente que pode utilizar estas facilidades adicionais...” (Entrevistado V).

“Teria, eu acho que o mercado corporativo, quem oferecer o servico de dados para
este mercado corporativo, vai realmente apresentar um diferencial competitivo
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muito grande; neste segmento existe uma grande oportunidade a ser trabalhada...”
(Entrevistado V1).

“A gente vé uma vantagem muito forte e aposta muito no CDMA 1x corporativo,
porgue ja é sabido que voz cada vez mais vai perder espago e 0 que vai daqui para
frente fidelizar os clientes corporativos realmente sd0 0s servigos, e principamente
transmisséo de dados...” (Entrevistado V).

Fica evidente, a partir dos depoimentos dos executivos e da pesquisa junto a materiais
técnicos sobre as tecnologias, que a tecnologia CDMA possui um potencial maior em termos
de velocidade de transmissdo de dados do que o GSM (ASSIS, 1995). Isso implica uma
vantagem para a Empresa, tendo em vista o foco no mercado corporativo, que demanda cada
vez mais solucdes de dados.

Esse segmento representa hoje uma das maiores fontes de receita das operadoras e,
muito mais do que no mercado de massa, no qual 0s servigos de voz ainda s&o predominantes,
no segmento corporativo, servicos com transmissao de dados passam a ganhar importancia
necessitando de uma boa velocidade de transmissdo. Principalmente na realidade do mercado
atual, o tempo de executivos ndo pode ser desperdicado e a operadora que oferecer servicos

gue possuam uma tecnologia que permita respostas mais rapidas sera a preferida por eles.

Portanto, tendo em vista esse diferencial que a tecnologia CDMA proporciona para o
segmento corporativo, a Empresa A pode, observando primeiro o mercado, identificar
possibilidades de inovacdo que ser8o desenvolvidas pelas &eas de Pesguisa e
Desenvolvimento, garantindo para a empresa uma vantagem competitiva em termos de
Capacidade de Inovacéo (GIGET, 1997).

Em relacdo as Funcdes de Pesguisa e Desenvolvimento (11), sdo apresentadas vantagens

competitivas paraa Empresa A em relacéo a categoria Inovacdo Tecnoldgica (3).

3. Inovacéo no Desenvolvimento de Servicos

“Acho que o grande posicionamento que se quer é buscar uma lideranca na parte de
inovagdo...” (Entrevistado V).

“Sempre tem aquel e cliente pessoa fisica que vai perceber isto porque ele gosta da
inovagdo...” (Entrevistado V).
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“Eu acho que, como se estd equiparando em termos de tecnologia, o principal
aspecto val ficar na questdo da inovagdo, eu acho que deveria ser um alinhamento
gue a empresa deveria ter nesta outra etapa e buscar um diferencial...” (Entrevistado
VI).

“Tu va ter que realmente trabalhar muito esta questdo de foco no cliente, de
fidelizar 'ele, de estar sempre oferecendo inovagéo paraele...” (Entrevistado VI).

“Eu acho que ela vai tomar a frente destas novidades, realmente, por ter uma
tecnologia diferente de seus concorrentes, ela vai se posicionar sempre como uma
empresa inovadora em oferecer novos servicos aos clientes, e depois € uma
tendéncia natural os teus concorrentes lancarem algo semelhante no mercado, ja em
um passado recente, a gente observava um processo inverso, a Empresa B que tinha
uma posi¢ao inovadora, que sempre langava alguma coisa...” (Entrevistado VI).

“A grande maioria vai ser facil de imitar. Em termos de servico, pura e
simplesmente, com excegdo dagueles que eu comentei contigo, até ndo vai fazer
diferenga ser o primeiro ou ser 0 segundo” (Entrevistado I).

“Um langa primeiro e o outro langa depois, ou sgja, ndo teve uma vantagem
competitiva durante dois meses e aquele outro langa um outro, ou segja, se a gente
sempre estiver langando servigos diferenciados, primeiro que os outros e mais
completos e conseguir vender isto bem parao usuério 't4..."” (Entrevistado ).

“Hoje a gente estd en uma situacdo muito forte de estar melhorando a qualidade dos
servigos oferecidos, nés estamos trabalhando com tecnologia, mas tem um grande
grupo na empresa preocupado em melhorar aquilo que a gente tem hoje...”
(Entrevistado I11).

“Entdo a Empresa A tem uma vantagem muito forte em relagcdo aos concorrentes,
gue é justamente ter um portfélio basico em todo o Brasil, e em cada regido
acrescentar um pouquinho mais deste portfdlio...” (Entrevistado I11).

Em relacdo a Inovacdo no Desenvolvimento de Servigos (3), assim como em relacéo a
satisfacéo dos usuarios, as vantagens da Empresa A estdo em seu potencial inovador e criativo

explorando as vantagens de ser a primeira a langar um servico.

Principalmente no desenvolvimento de produtos e servicos, as vantagens seréo muito
de curto prazo, pois a possibilidade de imitacdo € muito grande. De qualquer forma, a
Empresa A pode ter vantagens competitivas, tendo foco na inovacdo e na constituicdo de um

grande portfélio de produtos e servicos, como j4 € o caso.

O que se percebe € que 0s servicos atualmente nesse setor sdo rapidamente imitados e,
portanto, as vantagens das operadoras tém sido de curtissmo prazo. 1sso é reforcado pela
Figura 5.12, que apresenta uma comparacdo entre 0s servigos da Empresa A e da Empresa B,
demonstrando que, realmente, a maioria dos servicos sao facilmente imitaveis, tanto por uma
empresa como por outra. Entdo, o diferencial aqui esté no curtissimo prazo em que 0 servico

ainda ndo foi imitado.
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De qualquer forma, a Empresa A ainda tem corseguido ser inovadora em aguns
servigos, 0 que lhe tem garantido, por algumas vezes, vantagens competitivas em relacéo a
seus concorrentes. Portanto, a vantagem da Empresa A estara na sua capacidade de inovacéo
(GIGET, 1997), uma vez que, com a forte concorréncia, a empresa estd, a partir de suas
funcles internas de pesquisa e desenvolvimento, lancando cada vez mais novos Servicos,
novos planos e novas promogoes, possibilitados pela nova tecnologia (CDMA), que acabam

gerando um diferencial para a empresa em relacdo a seus concorrentes.

6.1.2 Controle de Custos (B)

Para essa categoria, sdo apresentadas descricfes arespeito do controle de Escala (111) e
de Inter-Relagbes (1V) (PORTER, 1989), procurando identificar vantagens competitivas para

a Empresa A.

Em relag@o a Escala (111), so apresentadas vantagens competitivas para a Empresa A

em relacdo a Expansdo e Dinamicidade do Setor (4) e a categoria Investimento (5).

4. Expansdo e Dinamicidade do Setor

“Existe espago para 0 mercado para crescimento, a gente percebeu isto no ano
passado, a gente ndo acreditava que o mercado iria conseguir ter mais um
concorrente, a gente imaginou que, dada a alta penetracdo aqui no RS, mesmo
entrando um outro concorrente, 0 mercado ndo iria crescer como esta crescendo...”
(Entrevistado VI).

“O mercado corporativo hoje no RS, ele se diferencia bastante do resto do Brasil
pela questdo de penetracdo de mercado. Enquanto nds estamos falando em uma
penetracdo em mercados maduros, como tu falaste, nos EUA, de 49% de penetracdo
de mercado; Espanha, 80%; Portugal, 90%; Finlandia, mais de 100%, aqui nos
estamos falando no RS em 48%, é a maior penetracdo do Brasil, a maior penetracéo
em todo o pais esta aqui no RS, no mercado corporativo, 48%, isto é quase EUA,
que tem 49%...” (Entrevistado V).

“Na 3g, a penetracdo vai ser para todo mundo, a questdo que muda na 3g é que hoje
as operadoras mais técnicas, se estdo com os servigos indisponiveis, tém que
trabalhar paracoloca-lono ar...” (Entrevistado I11).
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A partir do depoimento dos executivos da Empresa A e de dados estatisticos do setor,
fica evidente a tendéncia de crescimento que o mercado de telefonia mével ainda tera,

principa mente se comparado com 0s hiveis de penetracdo em paises europeus.

Embora esta se caracterize como uma vantagem para todas as operadoras que estdo no
mercado, o fato de a Empresa A ter optado pela tecnologia CDMA implica uma gama de
aparelhos que sd0 mais caros do que os aparelhos da tecnologia concorrente (GSM),
tornando-os menos competitivos frente a uma grande fatia dos segmentos C e D, que tendem

a ser os mercados potenciais e que demandam fundamental mente pregos mais baixos.

Portanto, ndo se considera que sgja efetivamente uma vantagem competitiva para

aEmpresa A, principalmente pelo potencial da tecnologia concorrente.

5. Investimento

“A migragdo natural no modelo brasileiro é por CDMA, entdo hoje a gente ja
trabalha com CDMA dentro da linha de pesquisa para 0 CDMA 2000, e a migragdo
para a 3° geragdo no nosso caminho é CDMA 2000, ou a gente pode ir para o W-
CDMA, que é uma outra corrente, que é a corrente de evolugdo do GSM. Entédo o
préprio GSM, ele evoluindo para a 32 geragdo, vai por W CDMA. Para a gente, em
termos de custos, de tempo de desenvolvimento para a 32 geragdo, € muito inferior
do que para uma operadora GSM” (Entrevistado I).

“A vantagem para alguma operagdo que hoje ja trabalhe CDMA é que o custo de
transicdo de uma empresa que tem seus sistemas em CDMA para a 32 geragéo vai
ser menor estando com a Empresa A do que com a operadora GSM, porque €ele vai
ter quetrocar tudo” (Entrevistado|).

“E, o custo com a implantacio da rede CDMA, hoje, ele poderia até ser considerado
um pouco mais ato. Entdo, se a gente passasse hoje 0 custo para migrar para o
GSM, nateoriaele seriamais barato do que parao CDMA, s6 que, se a gente pensar
a longo prazo, quando for migrar na 32 geragdo, 0 custo se torna mais barato no
futuro, que é o que a operadora 'td pensando. Pensando no futuro, é vantgjoso...”
(Entrevistado 1).

“Para a 3g, esta transicdo comeca a ficar mais féacil e mais barata também”
(Entrevistado V).

“Ter CDMA e ndo GSM, e a gente também acredita numa questdo onde o GSM é
uma tecnologia evolutiva do TDMA, é uma evolugdo natural do TDMA, e a gente
acredita que, para uma terceira geracdo, a tendéncia mais féacil seja a partir do
CDMA...” (Entrevistado I11).

“E a gente ja teve ai 0 pessoa do GSM tentando entrar em 3g e ficou muito caro,
eles ndo conseguiram e nos temos uma tendéncia para 0 ano que vem bastante forte
de 3g em CDMA...” (Entrevistado III).

“Para a 3g, eu acredito que sinceramente vai ser a empresa que vai ter a maior
facilidade no Brasil...” (Entrevistado I11).
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O principal argumento dos executivos da Empresa A em relacdo a categoria
Investimento (5) € o fato de que atecnologia CDMA permite uma evolucdo dita mais “ suave’

para aterceira geracdo em relacdo atecnologia GSM.

Como, de fato, a migragdo para a terceira geragdo a partir do CDMA implicaria
menores custos, devido a essa evolucdo mais natural, a Empresa A teria uma vantagem
competitiva de custos (PORTER, 1989), principalmente em relacdo a seus concorrentes que

optaram pela tecnologia GSM.

Em relagdo as I nter-relacdes (1V), sdo apresentadas vantagens para a Empresa A em

relacéo a Tendéncia de Concentracéo de Grupos no Mercado (6) e a Terceirizagéo (7).

6. Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado

“Uma vantagem que a Empresa A tem pelo tamanho do grupo é poder de
negociacdo com os fornecedores. A gente tem muito mais for¢a do que antes. E a
vantagem que a gente tem na evolugdo para a 3G é ja trabalhar com fornecedores de
CDMA...” (Entrevistado I).

“Entdo, além desta unificacdo de grupo para fortalecer perante o cliente e ter
vantagem, também a vantagem tecnoldgica do cliente poder circular por toda a
planta sem ter descontinuidade de servigo, entdo nisto fica uma empresa Unica’
(Entrevistado V).

“Principalmente na venda de servicos, empresas hacionais, acordos e tudo, a gente
tem operadoras em diversos estados do Brasil, entdo a gente pode oferecer para os
clientes servigos em todos estes locais’ (Entrevistado V).

“Olha, se tu 'trabalhar' bem a questdo da tecnologia, pode se tornar uma vantagem
esta consolidagéo e ser o Unico grupo com o CDMA” (Entrevistado V).

“Eu acho que as empresas que ndo se unirem hoje no mercado brasileiro elas ndo
vao conseguir sobreviver...” (Entrevistado V).

“Que a nossa garante vantagem em si é de trabalhar em sua maioria com operadoras
oriundas da banda A, com excecéo da Global Telecom no Parana e SC, e isto nos da
hoje, usando uma linguagem mercadol6gica, uma postura mais farmer do que
hunter, entdo a gente tem hoje uma grande fatia de mercado...” (Entrevistado |V).

“Quando comegaram a oferecer as operadoras nacionais, sabiam que havia esta
necessidade de ter gruposfortes...” (Entrevistado I11).

Em relagdo a Tendéncia de Concentragdo de Grupos no Mercado (6), verifica-se, pelos
depoimentos dos executivos, que esta é uma tendéncia do mercado de telefonia movel. Desde
a privatizacéo do Sistema Telebras, no final dos anos 90, o nimero de grupos controlando as
operadoras nacionais tem diminuido e esta consolidac&o tem trazido principal mente vantagens

em termos de negociacdo e de presenca naciona para esses grupos.
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Com a consolidacdo, o poder de negociacdo junto a diversos 6rgdos e empresas
aumenta, devido aforca e ao félego financeiro de ser um grupo nacional. Por outro lado, essa
presenca hacional garante também uma cobertura prépria no pais inteiro e uma marca que €

explorada comercialmente em nivel nacional.

Entdo, a Empresa A, com consolidacdo em um grupo forte nacionamente,
garante uma vantagem competitiva a partir de suas inter-relagdes com outros atores do

mercado e uma vantagem principalmente em termos de custos (PORTER, 1989).

7. Tercerizacdo

“A gente fez um processo de terceirizagcdo de manutencdo, por exemplo, das ERBs
darede TDMA, e o0 que a gente vé hoje é que se torna mais cara do que a gente ter
uma estrutura prépria de manutencéo, e agora até para a rede CDMA a gente vai
comegar com uma estrutura prépria de manutengado, entdo talvez o pessoal ja esteja
andando em um processo inverso...” (Entrevistado V).

“Eu acho que ndo ocorreriamais’ (Entrevistado V1).

“A questdo daterceirizacdo €lajanado tem relagdo nenhuma com a parte tecnol égica,
deve ter suas vantagens e desvantagens, mas também é outra questdo que eu ndo sei,
por manter umarelagdo diretacom aéreatécnica’ (Entrevistado I1).

“Terceirizacdo ndo pode ser vista como vantagem no mercado, hoje ela s6 é
interessante se te trouxer redugdo de custos sem redugdo de qualidade, ela ndo pode
nunca abrir méo de um ou de outro...” (Entrevistado I11).

A partir do depoimento dos executivos da Empresa A, fica evidente que a
Terceirizagdo (7) ndo se constitui mais como um movimento forte no setor e que a tendéncia
tem sdo no sentido contrério. As operadoras tém buscado a0 maximo utilizar recursos
humanos préprios em suas diferentes areas e fungdes, principalmente devido ao alto grau de
qualificacdo exigido pelas suas atividades.

Portanto, ndo haveria vantagens competitivas para a Empresa A em relagdo a

terceirizacéo.
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6.1.3 Capacidade Posicional (C)

Para essa categoria, sd0 apresentadas descricfes a respeito da Reputacdo (V) (HALL,
1992), procurando identificar vantagens competitivas paraa Empresa A.

Em rdacd a Reputacdo (V), sdo apresentadas vantagens competitivas para a
Empresa A em relacdo a Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade (8), Responsabilidade
Social e Etica (9), Credibilidade Junto aos Usuérios (10) e Cuidados com os Efeitos da
Radiacéo para a Saude (11).

8. Efatos na Estrutura e no Ambiente da Cidade

“Outra questdo também é que, tendo uma cobertura um pouco maior, podendo
colocar menos antenas na cidade, algumas acabam até gerando uma poluicdo visual,
tem uma preocupagdo muito grande do governo, ndo sd daqui como no resto do
Brasil, de ndo liberar aimplantac&o de tantas antenas...” (Entrevistado ).

“Os sites com 0 CDMA s&0 em menor ndmero, entdo isto é uma vantagem a longo
prazo” (Entrevistado V).

A tecnologia CDMA permite que sgja utilizada uma menor quantidade de antenas
(ASSIS, 1995) para garantir a mesma cobertura que se tinha com o TDMA. Alguns dos
executivos da Empresa A ressaltaram esse aspecto tecnol égico e o fato de que hoje existe uma
preocupacdo muito grande dos municipios e @é mesmo do governo federal em relacdo a
poluicdo visual causada pela grande quantidade de antenas que tém sido colocadas nas

cidades. Isso tem provocado inclusive a indignacdo de algumas comunidades, que véem ERBs
muitas vezes proximas a suas casas.

Como atecnologia CDMA necessita de uma menor quantidade de ERBS, isso se torna
um diferencial paraa Empresa A, que ira necessitar instalar uma quantidade menor de antenas
para garantir uma boa cobertura aos seus usuérios, garantindo uma reputacéo favoravel frente
a comunidade em relagcdo a esses aspectos estruturais e ambientais da cidade. Esse diferencial
garante a Empresa A uma vantagem competitiva posicional (HALL, 1992).
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9. Responsabilidade Social e Etica

“O que eu vejo é que a empresa 'td preocupada em estar mais forte junto a
sociedade, agora isso ndo pelo fato de ter escolhido CDMA. A empresa tem uma
fundacdo em SP, ela 't& investindo em relagdes sociais, para estar se aproximando
mais da sociedade...” (Entrevistado |).

“A grande responsabilidade que se tem hoje é que nds estamos colocando uma rede
nova, ja mantendo os niveis aceitos pelos 6rgéos ambientais que cuidam disto, claro
que ndo 't4 tendo ai orisco...” (Entrevistado I11).

“Hoje nés temos um comité de agdo social, que trabalha esta questdo de
responsabilidade social, projetosjunto a comunidade...” (Entrevistado IV).

Aspectos envolvendo Responsabilidade Social e Etica (9) também garantem a
Empresa A uma vantagem competitiva posicional (HALL, 1992).

Os executivos da Empresa A ressaltam que essa ndo é uma vantagem que advém da
tecnologia; porém, a empresa esté engajada em projetos de acdo social junto a comunidade, 0
gue lhe garante uma boa reputacéo frente a sociedade. Além disto, o cuidado e o cumprimento
de leis e normas estabelecidas por Orgdos como a ANATEL se caracteriza como um

comportamento ético e responsavel da empresa, garantindo também uma boa reputacéo.

Ent&o, em relagdo a cumprimento de leis e determinagdes e projetos junto a sociedade,

a Empresa A garante uma vantagem competitiva posicional.

10. Credibilidade Junto aos Usuérios

“Que credibilidade muito boa na sociedade em geral, na ordem do governo, na
ordem das associacdes de bairro e assim por diante, s que este grau depende de
umalinha assim de transparéncia da empresa, de ser aberta, de expor, depende muito
mais disto do que de qualquer outra caracteristica. O atendimento as legislagdes em
pré-atividade 't&, sdo coisas que a gente sempre fez e ajuda aformar estaimagem de
credibilidade junto a estes 6rgéos ou a sociedade em gerd...” (Entrevistado I1).

“A credibilidade ela é dada pelo servigo que tu ofereces, além da comunicagdo, eu
acho que 't4 mais agregado na parte de servi¢cos mesmo e principal mente cumprir o
prometido...” (Entrevistado I11).

“Assim, quando a empresa sgue todas as suas regulamentacdes, ela passa a ser
melhor percebida pelo cliente; agora, se passa a desrespeitar e se ndo desativa e se
vai para o jornal, a imagem da empresa socialmente fica bastante prejudicada’
(Entrevistado V).

“A credibilidade vai depender eu acho que muito de como que esta rede vai entrar,
se esta rede entrar de forma, com um bom pacote de servigos, eu acho que a
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credibilidade sera mantida, ndo tem por que ser alterada, elavai ser mantida e talvez
até melhorar frente aos clientes, pois o0s servicos vdo ser melhores, vao ser
inovadores, entdo tende a melhorar” (Entrevistado V).

“Muitas vezes a escolha do cliente era mais baseada em um elemento forte de
cobertura e de credibilidade. Uma empresa que ja tem uma histéria construida de
operacdo celular quefoi aprimeiraque entrou...” (Entrevistado 1).

“A questdo vai ficar realmente com reputag@o e imagem. Se procura trabalhar com
0 CDMA e depois com o0 3g, eu acho que tem que manter esta imagem”’
(Entrevistado VI).

Os executivos da Empresa A ressaltam novamente a importancia do cumprimento de
determinagdes e normas, visando a uma boa reputacdo; porém, acrescentam a importancia de
cumprir efetivamente o que prometem aos clientes e de ter transparéncia com os diversos

atores sociais.

Devido a construgcdo de uma imagem e de uma reputacdo de Credibilidade junto aos
seus Usuarios (10), a Empresa A possui outra vantagem competitiva em termos posicionais
(HALL, 1992). Essa vantagem, assim como as duas anteriores, esta muito relacionada

realmente com a reputacdo que a Empresa A vem construindo junto a sociedade.

11. Cuidados com os Efeitos da Radiacdo para a Saude

“Uma das vantagens da rede CDMA é que €la otimiza 0 uso do celular. Ela
consegue fazer o celular operar numa poténcia mais baixa, com isso a gente tem
ganhos... a bateria dura mais tempo. No TDMA, normalmente o aparelho opera
numa poténcia de 0,6 watts, no CDMA a gente consegue fazer 'ele' operar a 0,2
watts de poténcia. Entdo opera com uma poténcia bem menor e a gente consegue
fazer com que a bateria dure bem mais tempo. E se a gente pensar em termos
ambientais, até hoje ndo tem nenhuma conclusdo, se o aparelho faz mal a salde, se
causa cancer, caso isso seja uma verdade, se for operado a essa poténcia, ele faria
um dano menor ao cliente...” (Entrevistado |).

“Agora, como atecnologia de celular € muito nova, ndo se 'mediu’ essas pesquisas a
longo prazo, ndo tem nenhuma conclusdo. Mas, caso sgja comprovado que faz mal a
salide, a nossa rede, por operar com menos poténcia, faria menos dano”
(Entrevistado I).

“O que 'td sendo explorado é a questdo de que o CDMA faz menos mal a salde do
que o proprio GSM e que o TDMA, entdo isto de uma certa forma esta sendo
explorado, principamente na questdo de licengas para as ERBs, pela questdo de
menor emissao de poténcia...” (Entrevistado VI).

“Tem uma série de outros aspectos e outras vantagens do tipo de consumo de bateria
gue no CDMA é menor, emissdes eletromagnéticas sdo menores, facilitam algumas
instal acfes e homol ogagdes de alguns terminais...” (Entrevistado I1).

“Entdo sO terminais CDMA que trabalham em uma freqiéncia bem inferior ao
GSM, bem inferior que eu digo é que o GSM ¢é até 1 watt, sendo que a maioria dos
terminais na prética sdo limitados a 600 miliwatts e nés em 200 miliwatts, entdo é
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uma relacéo de 3 para 1 ou 5 para 1, isto permite que tu tenhas alguns aparelhos
CDMA que é mais f&cil que o fabricante de terminal conseguir que o seu terminal
atinja os limites da norma, e isto pode implicar alguns detalhes da fabricagdo do
terminal, ou 0 outro vai ter que ser um pouco maior, ou eles vao ter que posicionar
um pouco melhor as antenas internas, que vai dificultar um pouquinho o terminal
GSM, uma dificuldade que eles ndo vao encontrar com o terminal CDMA...”
(Entrevistado I1).

“No TDMA a gente conseguiu uma caracteristica técnica que é o seguinte: que antes
eu tinha um nivel de emissBes, que eu reduzi e utilizei para 0 CDMA exatamente
esta diferenca que eu abri, entdo o estudo de impacto ambiental ela esta respeitando,
porgue a emissdo maxima que eu tenho hoje de TDMA mais CDMA é a mesma que
eutinhasdé TDMA...” (Entrevistado I11).

Os executivos da Empresa A ressaltam o fato de a tecnologia CDMA emitir um nivel

de poténcia menor (ASSIS, 1995) do que o emitido pelas tecnologias GSM e TDMA,

garantindo assim menores niveis de radiacéo através de sua rede.

Uma das grandes discussdes que existem junto a pesquisadores e a sociedade € sobre

0s possiveis maleficios da emissdo de radiaco por parte dos telefones celulares para os seres

humanos. Embora a Organizacdo Mundial da Salide ndo tenha emitido ainda um parecer

definitivo sobre o assunto, tecnicamente atecnologia CDMA possui  a caracteristica de emitir

um menor nivel de radiacdo. Nesse sentido, a Empresa A acaba se beneficiando e garantindo

uma vantagem competitiva em relagdo a reputacdo junto a sociedade em gera e em relacdo a
essa capacidade posiciona (HALL, 1992).

6.1.4 Capacidade Funcional (D)

Para essa categoria, s80 apresentadas descric¢des a respeito do Know-how (V1) (HALL,

1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa A.

Em relagdo ao Know-how (VI), sdo apresentadas vantagens competitivas para a

Empresa A em relacéo a categoria Know- how (12).

12. Know-how

“1sso € uma vantagem que a gente vé dentro do grupo e, por ser a primeira operadora
aentrar com CDMA no Brasil, em SP e no RJ, ja tem alguns anos de conhecimento,
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ndo € uma tecnologia totalmente nova para as pessoas que trabalham aqui dentro”
(Entrevistado 1).

“Va ser uma grande vantagem para a evolucdo do 3G porque muda aguns
elementos de rede, muda as caracteristicas de alguns servicos e, 'na medida que'
outras operadoras forem migrar para a tecnologia 3G, vai ser uma ruptura muito
maior ‘engquanto que' paraagente vai ser uma continuidade” (Entrevistado I).

“A sinergia com as outras que comp8em a operadora, a gente esta inclusive fazendo
um trabalho de intercAmbio com o pessoal do Espirito Santo e SP, para a gente
adquirir mais rapidamente esta... A questdo de a gente ser uma empresa Unica
facilita também a aquisicdo do know-how, porque hoje nds estamos voltados para o
TDMA e atecnologia CDMA édiferente...” (Entrevistado V).

“Eu diria que o CDMA 1X ja vinha sendo trabalhado no RJ e isto ai realmente eu
Ve 0 que ja teve sucessos e fracassos na implantagdo do CDMA, entéo isto é um
bom aprendizado que esta sendo corrigido a medida que vai ser implantado o
CDMA parao RS e Centro-Oeste” (Entrevistado VI).

“Entdo agora no CDMA a gente vai ter um belo know-how para trabalhar com este
cliente, mas, como eu disse, as outras também v&o partir para isto, mas é aquele
negdcio de quem chega nafrente...” (Entrevistado V1).

“Com certeza né, a gente € a operadora mais antiga que tem aqui, e isto € uma
caracteristica em geral das operadoras que tinham as bandas A, serem mais antigas,
quer dizer, tinham uma experiéncia maior. Isto gjuda qualquer ramo, qualquer area
das empresas, o fato de ter pessoas experientes sempre gjuda...” (Entrevistado I1).

“Acho que ja é uma vantagem competitiva tu ter pessoas que conhecem bem este
mercado, conhecem bem a tecnologia e aquilo que a gente ndo conhece a gente ta
procurando se aperfeicoar...” (Entrevistado IV).

“Esta é a grande vantagem que a Empresa A tem, neste momento agora é
indiscutivel o know-how dela, e eu acho isto claro, assim como a gente vé isto, todo
mundo vé, entdo o know-how da Empresa A é muito grande e esta € uma vantagem
competitivamuito grande da Empresa A hoje...” (Entrevistado I11).

Em relacéo ao KnowHow (12), os principais aspectos ressaltados pel os executivos da
Empresa A sdo a maior facilidade para implantar a rede CDMA em agumas operadoras
regionais, como no Rio Grande do Sul. Por ja estar trabalhando ha algum tempo em outros
estados com essa tecnologia, ja tem pessoal capacitado; a maior facilidade para migrar em
direcdo a terceira geracdo, por ja estar com a tecnologia CDMA, que permite uma migracéo
mais natural; e ser composta em sua maioria por operadoras de banda A, que ja estdo
operando ha algum tempo no pais e possuem uma grande base de clientes e know-how no

atendimento e no gerenciamento desses clientes.

Nesse sentido, a Empresa A garante uma outra vantagem competitiva baseada em
recursos intangiveis, conforme apresentado por Hall (1992), que é uma vantagem relacionada
a sua capacidade funcional, aproveitado-se do know-how existente internamente para

possibilitar diferenciais competitivos frente aos concorrentes.
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6.1.5 Relacionamento com Stakeholders (E)

Para categoria, sd0 apresentadas descricoes a respeito do Relacionamento com os
Stakeholders (VII) (FROOMAN, 1999), procurando identificar vantagens competitivas paraa

Empresa A.

Em relacdo ao Relacionamento com Stakeholders (VI1), séo apresentadas vantagens

competitivas para a Empresa A em relacdo ao Relacionamento com Fornecedores (13), ao
Relacionamento com Entidades Civis (14), ao Relacionamento com Distribuidores (15) e ao

Relacionamento com os Clientes (16).

13. Relacionamento com For necedor es

“E hoje uma outra vantagem que eu vejo pelo fato de ter se criado um grupo téo
grande como a Empresa A é que a gente tem muito mais poder de barganha com os
fornecedores’ (Entrevistado I).

“A vantagem que teria agora seria no sentido de aumento do poder de barganha com
osfornecedores...” (Entrevistado V1).

“Hoje, por ser uma empresa Unica com a tecnologia CDMA, eu acho que séo s6
vantagens em termos de negociacdo, a gente ta conseguindo precos muito bons na
compra dos equipamentos, no suporte...” (Entrevistado V).

“Bom isto traz uma série de vantagens, alguns ganhos sinérgicos, principamente em
negociagdo...” (Entrevistado Il).

“Unificacéo deste grupo facilitou ter algumas customizaces com fornecedores, de a
gente poder ter uma linha mais negociada, de poder ter conceitos mais de parceria
mesmo, porgue tu 'tem' que ter varios fornecedores para cada coisa, mas ndo
necessariamente tu tens que estar fazendo um leildo entre os fornecedores, nés temos
que reamente desenvolver estes fornecedores e vérias operadoras pequenas, e
sempre operadoras maiores € mais fécil desenvolver um fornecedor do que com
pequenas...” (Entrevistado I11).

Em relacéo ao Relacionamento com Fornecedores (13), os executivos da Empresa A
ressaltaram o poder de barganha e negociagdo que a empresa passou a ter depois que se
tornou um grupo de abrangéncia nacional e com muito mais forga, principalmente em termos

de volume de pedidos.

A Empresa A passou a ter uma vantagem competitiva em termos de seu

relacionamento com os stakeholders e um maior poder em relacdo aos fornecedores
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(FROOMAN, 1999). Atuadmente existe uma grande quantidade de fornecedores das
tecnologias; porém, a Empresa A é a Ginica no pais com a tecnologia CDMA. Isso faz com que
a dependéncia dos fornecedores para com a Empresa A seja maior do que a dependéncia da
Empresa A para com os fornecedores. Ou sgja, a Empresa A tem mais de uma opgéao,
enquanto que os fornecedores de CDMA tem s6 a Empresa A como op¢ao. 1sso garante um

forte poder de negociacdo paraa Empresa A.

14. Relacionamento com Entidades Civis

“Especificamente nesse momento, agora nd consigo visualizar mais aguma
entidade civil especifica’ (Entrevistado I).

Em relacdo ao Relacionamento com Entidades Civis (14), ndo se identificaram
vantagens competitivas nem pelo depoimento dos executivos nem pela andlise de outras

fontes secundérias.

15. Relacionamento com Distribuidores

“Um consumidor que talvez esteja um pouco maisleigo, ele vai notar uma mudanca,
talvez na gama de aparelhos, ela vai ser bem maior, os aparelhos para pessoa fisica,
alguns vao ser mais bonitinhos, menores, coloridos...” (Entrevistado IV).

“Eu diria que, para o distribuidor, € sempre importante a gama, quanto mais opcdes
tiver...., a vantagem para o distribuidor é ele ter uma gama maior de produtos, tendo
suas necessidades mais segmentadas, ele tem um poder maior de negociagéo...”
(Entrevistado I11).

“A gente entrando com 0 CDMA, 'vamos' estar entrando com terminais de gamaalta
e média, a gente ndo vai estar pegando uma grande quantidade de clientes, mas a
tendéncia vai ser de realmente uma grande euforia de novidade de velocidade de
dados, da possibilidade de mandar fotos, isto ai realmente vai ser um diferencial”

(Entrevistado V1).

Os executivos da Empresa A ressaltaram que a principal vantagem no Relacionamento
com Distribuidores (15) que a empresa esta tendo com a introducdo do CDMA €0 aumento
da quantidade de aparelhos que essa tecnologia possibilita em relagdo ao TDMA, garantindo

aos distribuidores uma maior variedade de opcdes para venderem aos clientes.
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A vantagem competitiva para a Empresa A se da justamente pelo fato de ela
estabelecer uma relacdo de ganha-ganha com seus distribuidores. Disponibilizando para eles
uma maior quantidade de possibilidades de venda, tanto o distribuidor estara ganhando, pois
terd mais produtos para oferecer para seus clientes, como a operadora estara ganhando, pois
os distribuidores irdo vender mais 0s seus celulares e isso reverter-se-a em maior receita para
a operadora. Portanto, existe um alto grau de interdependéncia (FROOMAN, 1999) entre a
Empresa A e seus distribuidores, o que Ihe garante uma vantagem competitiva em termos de

rel acionamento com este seu stakeholder.

16. Relacionamento com os Clientes

“Eu acho que a diferenciacdo na 3g vai ser basicamente em midia e em ofertas para
o cliente, de que forma que vai estar encantando o cliente e fidelizando 'eles”
(Entrevistado V1).

“Com certeza, eu acho que qualquer cliente da Empresa A que receba sempre de
primeira m&o qualquer novidade, eu acho que vai ficar muito satisfeito, porque de
repente uma outra pessoa ou até um amigo que tenha uma celular do concorrente A
ou B vai comentar que tem um determinado servico, entdo val ser o primeiro a
receber este tipo de beneficio. Eu acho que para a 3g na mesma linha” (Entrevistado
VI).

“Mas o grande diferencial esta na qualidade do servico, e a qualidade do servico que
€ percebida pelo cliente passa basicamente por qualidade da cobertura, qualidade do
celular, qualidade da conversacdo e voz...” (Entrevistado I1).

“O que comega a aparecer fortemente é o servico pds-venda, ou 0 contato com a
venda, que € o caso dos distribuidores, entdo o distribuidor ndo pode ser visto
somente como um ponto de venda, mas como um ponto de atendimento...”

(Entrevistado I11).

Em relacdo ao Relacionamento com Clientes (16), os executivos da Empresa A
ressaltaram o atendimento de qualidade e a preocupacdo com o pds-venda que € feito por ela
Satisfazendo as necessidades dos clientes, a Empresa A garante uma vantagem competitiva
importante no mercado de telefonia mével, principalmente por ter a maior base de clientes e

precisar fideliz&los como forma de ndo perdé-1os para os concorrentes.

Assim, a busca desse relacionamento com os clientes garante que a Empresa A
obtenha uma vantagem competitiva em termos de relacionamento com este seu stakeholder,
uma vez gque o grau de interdependéncia (FROOMAN, 1999) entre ambos é elevado, pois
tanto o cliente necessita de servicos de ata qualidade para ser fidelizado como a operadora

necessita do cliente para garantir sua base e suareceita.
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6.1.6 Capacidade Regulatoria (F)

Para categoria, sdo apresentadas descricdes a respeito de Contratos (VIII) e
Licencgas (IX) (HALL, 1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa
A, embora ndo tenham sido identificadas vantagens para a Empresa A em relacéo a

categoria.

Em relagdo aContratos (VI111), sdo apresentadas algumas argumentacdes; porém, ndo

foram identificadas vantagens competitivas nesse sentido para a Empresa A. S&o apresentados

Causas Judiciais (17) e NormatizagOes e Regulamentactes (18).

17. Causas Judiciais

“Nas questdes judiciais, hoje nés estamos tentando respeitar o que rege os contratos
hoje no SMP, a gente tenta manter o que é pedido nas normas do regulamento da
ANATEL...” (Entrevistado IV).

“Em relagcdo a uma possibilidade de demanda judicial por questdo de emissdes, ndo
sel, eu ndo acredito nisto...” (Entrevistado I1).

Em relacgo a Causas Judiciais (17), nem a pesquisa junto a dados secundarios nem
mesmo 0s executivos da Empresa A viram vantagens que ela poderia estar tendo. Eles
afirmam que as questfes judiciais devem estar sendo cumpridas; porém, ndo véem formas de
gue a empresa poderia estar se aproveitando para conseguir diferenciais competitivos a partir

disso.

18. Nor matizacgdes e Regulamentacbes

“Ndo, ndo veo possiveis vantagens em relacdo a normatizagbes e
regulamentagtes...” (Entrevistado V1).

“A Unica coisa que a gente esta tendo um grande cuidado, como as leis ambientais e
regulamentacGes da prefeitura quanto a poténcia do sinal dos celulares e tudo
mais...” (Entrevistado V).
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Novamente, em relacdo a NormatizacOes e Regulamentacdes (18), nem a pesquisa
junto a dados secundarios nem as entrevistas dos executivos demonstraram vantagens que a
Empresa A poderia estar tendo, sgja por aguma lei especifica, sga aé mesmo pelo
relacionamento com a propria ANATEL.

Em relagdo as Licencas (1 X), também ndo foram identificadas vantagens competitivas
para a Empresa A; porém, sdo apresentadas algumas argumentacBes sobre as categorias
Licencas (19) e Patentes (20).

19. Licencas

“N&o, ndo vejo ndo em relagdo a licengas!” (Entrevistado VI).

“Para a 3g eu ainda ndo consigo visualizar. N&o saberia te responder sinceramente”
(Entrevistado 4).

“Para mudar do TDMA parao CDMA, a gente ndo precisou adquirir nenhuma nova
licenca...” (Entrevistado I1).

Em relacéo as Licencas (19), os entrevistados ndo visuaizaram, nem para 0 momento
atual nem para a terceira geracdo, possivels vantagens competitivas que a Empresa A poderia
estar tendo. Apenas o fato de que, para mudar de TDMA para CDMA, né&o foi preciso adquirir
nenhuma nova licenca, mas isso ndo foi considerado como sendo uma vantagem, uma vez

gue, para a 3g, novas licencas terdo que ser adquiridas.

20. Patentes

“Eu ndo enxergo nenhum problema com relacdio ao CDMA ser patenteado pela
Qualcom e paraa 3g também” (Entrevistado V1).

“Eu acho que neste caso ndo. Mas eu acho que elas vao abrir muito” (Entrevistado

1I).

“Eu sei que a patente do CDMA é da Qualcom e 0 que a Empresa A esta fazendo s
€ utilizando, porque a Empresa A hoje vai ter um grande peso para o fornecedor,
porgue a gente ja compra as licengas a partir de outras empresas, a gente ndo ta
comprando direto da Qualcom” (Entrevistado V).

Em relacdo as Patentes (20), novamente ndo foram consideradas, nem pela pesguisa

junto a dados secundérios nem pelas entrevistas dos executivos da Empresa A, vantagens que
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ela poderia estar tendo. Apenas foi ressaltado o fato de que a Empresa A, por ter optado pela
tecnologia CDMA, tem que pagar royalties para Qualcom, detentora da patente, pela

utilizacdo da tecnologia.

6.1.7 Interacdo Estratégia Tecnologia (G)

Para essa categoria, sdo apresentadas descricOes a respeito da Tecnologia Orientando a
Estratégia (X) e da Estratégia Capitalizando a Tecnologia (X1) (ITAMI e NUMAGAMI,

1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa A.

Em relacdo a Tecnologia Orientando a Estratégia (X), sdo apresentadas vantagens

competitivas para a Empresa A em relacdo a Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21),
Interconexdo entre Sistemas e Integracéo de Servicos de Telecomunicagdes (22), Roaming
(23), Transmissao de Dados (24) e ERBs e Cobertura (25).

21. Mudanca de Conceito do Aparelho Celular

“A gente consegue ver indmeras vantagens. Hoje a gente' t& aproximando muito
mais o celular a um computador. Daqui a pouco o celular vai ser um computador
pessoal, gente 't& utilizando para inlmeras coisas que antes sO se trabalhavam no
computador, trabalhar email, para poder mandar um arquivo para alguém, ja vai
poder utilizar o teu celular para isso. Um fator que cada vez mais vai crescer é a
importancia da seguranca. Entdo daqui a pouco o teu celular também vai ser a tua
carteira, tu ndo vais mais ficar andando com cartdo de crédito, vai 't4 pagando com o
teu celular” (Entrevistado I).

“Vai mudar totalmente o perfil do cliente de celular, porque hoje o perfil € do cliente
gue utiliza voz por conveniéncia e seguranca, provavelmente vai ser uma mudanca
total do dia-a-dia, até trocando o computador em casa, tudo o que o cliente tem,
digamos assim, por uma comunicagdo movel...” (Entrevistado V).

“Eu acho que é muito forte esta questéo de o celular ndo ser mais um meio de
comunicacdo de voz, ele ja estd hoje meio, a gente ja aposta em servicos hoje como
0 escritério mével, que na verdade é pegar ndo s6 a pessoa fisica, com 0 uso de voz,
mas pegar 0 uso corporativo com um escritrio mével realmente no seu conceito, ele
poder receber fax, ele poder enviar mensagens, olhar o seu email, mandar e mails e
isto cada vez vai ficar maisforte, transmitir dados...” (Entrevistado V).

“E uma coisa bem natural, esta relacionado principalmente com a penetracdo do
celular, é um caso andlogo ao datelevisdo e ao do radio, quer dizer, a televisdo hoje
ndo é o que era ha 30 anos atras, até porque tu 'conecta DVD, videogame, tu
‘compra programa na TV a cabo, tudo € uma coisa que foi evoluindo, baseado
principal mente na disponibilizac&o do servigo, na disponibilizaggo que a tecnologia
traz de alguns dos nossos servigos...” (Entrevistado I1).
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“A vantagem é esta, como eu te falei, as pessoas estdo ficando cada vez mais
dependentes da tecnologia, ndo sei se isto € bom ou ruim, mas é uma realidade, todo
mundo quer usar monitor colorido, todo mundo quer baixar programas, musicas
diferentes, mandar seus emails, navegar na Internet cada vez mais...” (Entrevistado

).

Em relacdo a Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21), os executivos da
Empresa A ressaltaram que esta tera vantagens em relagdo aos seguintes pontos. o celular
passa a incorporar diversas fungdes de um computador; a medida que o servico de telefonia
movel se torna mais disponivel, novas possibilidades se abrem; as pessoas ja estdo se

tornando dependentes do telefone celular.

Essa realmente é uma tendéncia que ndo vai trazer vantagens somente para a Empresa
A, mas para todas as operadoras, pois cada vez mais 0 aparelho celular ird incorporar novas
funcionalidades, que fardo com que as pessoas fiquem cada vez mais dependentes deles. Com
0 avanco tecnoldgico, 0s custos tornar-se-80 menores e a penetracdo do celular sera cada vez

maior nas camadas mais baixas.

Com essa mudanca de conceito, principalmente em direcdo a terceira geracdo, a
Empresa A esta diante de uma situacdo em gue a tecnologia esta orientando as estratégias da
empresa (ITAMI e NUMAGAMI, 1992), ou sga baseada em futuras possibilidades
tecnol 6gicas para os aparelhos, a Empresa A tem, desde ja, que preparar suas estratégias para

aproveitar as oportunidades e, fundamental mente, obter vantagens competitivas.

22. I nterconexdo entre Sistemas e | ntegr acao de Servigos de Telecomunicagoes

“O que a gente percebe, por ter uma operacdo nacional, que a gente tem bastante
vantagem de interconexao para poder 't& oferecendo algumas promocdes dentro da
propriarede da Empresa A. Por ter custo simplesmente de rede, a gente consegue ter
vantagens em relagdo aisso” (Entrevistado ).

“Hoje a gente ja esta tendo vantagens com a integracéo de servigos com outras redes
CDMA. A gente tendo umarede CDMA (nica, no ambito nacional, aintegragéo dos
servicos € total, entdio eu acho que isto € uma total vantagem tanto para as
operadoras quanto paraos clientes...” (Entrevistado V).

“Porque alguns sdo diretos para os clientes 'a nivel' de uniformizagdo de servicos e
de forma um pouco indireta, a propria tarifa né, porque normalmente a ligagdo intra-
rede que a gente chama, do cliente Empresa A para o cliente da Empresa A, €la é
bem mais barata né, porque envolve uma série de custos que a gente passa a nao ter,
quer dizer, vocé ndo tem o custo de interconexdo, de qualquer forma vai ficar meio
mascarado agora com aimplantagdo do SMP.” (Entrevistado I1).



177

“No momento que tu 'agrega’ com uma série de organizagdes, tu 'vai' fazer um
esforgo para integrar 0s servigos e 0s sistemas e ter uma coisa unificada, porque isto
traz vantagens para os clientes, traz vantagens para operadora também...”
(Entrevistado I1).

“A gente teria entdo vantagens em relacdo a utilizar a rede TDMA naguelas regides
que ndo teriam cobertura ainda da rede CDMA, entdo 0 nosso “romeiro” é RJ e SP,
entdo isto é umarelativa vantagem...” (Entrevistado VI).

As principais vantagens ressal tadas pel os executivos da Empresa A s0 a possibilidade
de se ter um sistema nacional da prépria empresa, barateando inclusive custos de chamada,
além de poder oferecer para os clientes servicos uniformizados em todo o pais, ou seja, aonde

o cliente for, ele tera os servigos disponiveis.

Essa € mais uma vantagem competitiva advinda de formas da tecnologia orientar a
estratégia da empresa (ITAMI e NUMAGAMI, 1992). Com a unificagdo em uma grande
empresa hacional e com as diferentes tecnologias pelas quais cada operadora esta optando, a
Empresa A tem voltado suas atengdes para possibilitar a seus clientes a disponibilidade de
servicos de dados ou voz em todo o pais e com clientes de outras operadoras, garantindo

assm uma importante vantagem competitiva nessa interagdo entre a estratégia e a tecnologia.

23. Roaming

“A Empresa A tem uma vantagem competitiva sim, no aspecto nacional, porque é,
primeiro, esta estratégia de tratar cada cliente pelo seu segmento e, segundo, de
poder oferecer uma excelente cobertura nos estados onde ela atue; entdo, para um
cliente que precise de mobilidade, de cobertura, que precise falar em Ultima
instancia, isto € um aspecto competitivo bastante forte” (Entrevistado V).

“Hoje 0 GSM teria vantagem sobre o CDMA porque a rede GSM 't& muito mais
pulverizada, espalhada no mundo. E os acordos de roaming entre as operadoras 1a
ndo existem. O CDMA tem algumas operacdes nos EUA, na Asia e, digamos assim,
para o publico brasileiro que vigja, seria muito mais Util um roaming GSM do que
CDMA” (Entrevistado I).

Em relagcdo ao Roaming (23), embora um dos executivos tenha ressaltado que o cliente
da Empresa A passa a ter o roaming nacional pela propria empresa, tanto o depoimento de
outro executivo como apesquisa junto a dados secundarios demonstram que a tecnologia
CDMA leva desvantagem em relacdo a tecnologia GSM para a realizacdo de roaming,
principalmente para o roaming internacional, em que a presenca mundial do CDMA ainda é
muito menor que a do GSM.
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24. Transmissdo de Dados

“E 0 que eu coloquei, a conex&o de dados passa a ter uma velocidade superior em
relacdo a concorréncia pelo fato de usar CDMA.” (Entrevistado |).

“Pela escolha do CDMA a gente percebe duas vantagens que sao presentes hoje.
Umadelas é principalmente em relagdo ao mercado corporativo. A gente procurou
solugcBes para esse mercado, com a vantagem da conexdo de dados que hoje é
importante. A empresa quer ter uma otimizagdo de custos, quer acelerar seus
processos, € o fato do CDMA ter uma velocidade de transmissdo até 3 vezes
superior a0 GSM, isso é uma vantagem bastante grande que a gente tem....”
(Entrevistado 1).

“Com certeza, em relagdo a velocidade, este va ser o grande diferencial”
(Entrevistado VI).

“Isto € uma questdo tecnoldgica, uma vez que o CDMA proporciona taxas de
transmissdo de dados bem superiores a do GSM e do TDMA, com certeza isto vai
ser umavantagem competitivagrande” (Entrevistado I1).

“Ja temos varias plantas CDMA, algumas ja operando em CDMA 1X, que é em
velocidade de transmisséo, mais rapido do que o GSM/GPRS, e isto vai nos facilitar
no aspecto competitivo...” (Entrevistado V).

Em relagdo a Transmissdo de Dados (24), os executivos da Empresa A ressaltaram o

fato de a tecnologia CDMA permitir uma maior velocidade na transmissdo de dados,

principalmente em relacdo ao GSM.

Isso, conforme ja foi comentado anteriormente, possibilita uma grande vantagem para
a Empresa A em segmentos que demandem servicos de dados e que, para usar essas solucoes,

gueiram uma maior el ocidade de transmiss&o.

Portanto, a Empresa A obtém outra vantagem competitiva em termos de Interacéo
entre a Estratégia e Tecnologia (G), uma vez que, a partir das possibilidades oferecidas pela
tecnologia CDMA, de maiores taxas de transmissdo de dados, a Empresa A orienta suas
estratégias (ITAMI e NUMAGAMI, 1992) para explorar esse potencial, principal mente tendo

um forte foco no segmento corporativo que demanda diversos servigos de dados.

25. ERBse Cobertura

“A gente entende que no CDMA, pelo tipo de funcionamento darede, a gente vai ter
menos antenas que 0 GSM. Mas ndo S0 isso que seria vantagem. Hoje o0 que a gente
tem de vantagem sobre as outras operadoras € a cobertura atual, que a gente tem
tanto no TDMA quanto no analégico...” (Entrevistado 1).
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“Mas é uma vantagem de aproveitar uma estrutura que a gente jatem instalada né, é
uma vantagem em cimado nosso concorrente...” (Entrevistado V).

“Com certeza tu consegue trabalhar alguns segmentos de mercado que sem esta
decisdo isto seria muito mais varidvel, entdo aqueles clientes que necessitam da
transmissdo de dados, se nds continudssemos com a tecnologia TDMA, isto seria
uma necessidade e a gente néo teria como atender, estaébasica...” (Entrevistado I1).

“Com certeza, porque a questao da cobertura seria para 0 CDMA o menor himero
de equipamentos, isto dai pensando na rede hoje com 200 e poucos sites ja né, tem
uma cobertura bastante razoavel ja em um primeiro momento...” (Entrevistado I11).

“Esta € a grande vantagem competitiva da Empresa A, a cobertura’ (Entrevistado

).

Em relacdo as ERBs e Cobertura (25), as principais vantagens apontadas pelos
executivos da Empresa A seriam o fato de ela ja possuir uma excelente cobertura nacional
(86% do territorio nacional) na tecnologia TDMA e anal6gica, além do fato de a tecnologia
CDMA permitir que sgja utilizada uma menor quantidade de antenas para se ter a mesma

cobertura.

Novamente, por ser composta em sua maioria por operadoras que estavam na banda A,
OuU Sga, que ja estdo ha algum tempo operando em telefonia celular no pais, a Empresa A
possui hoje uma das maiores coberturas do pais, 0 que possibilita ao seu cliente ter, na maior
parte do territorio nacional, sinal para operar, nem que sga regredindo para o sistema

anal ogico.

Porém, o grande diferencial para a Empresa A esta no fato de a tecnologia CDMA
permitir uma grande cobertura com uma quantidade menor de ERBs. Isso possibilita que a
Empresa A obtenha mais uma vantagem competitiva em termos de interacéo entre a estratégia
e a tecnologia, uma vez que, pelo fato de a tecnologia CDMA possibilitar uma menor
guantidade de ERBs com a mesma cobertura, a empresa consiga orientar sua estratégia
(ITAMI e NUMAGAMI, 1992) de forma a aproveitar-se desse diferencia em relacdo a seus

concorrentes.

Em relacdo a Estratégia Capitalizando a Tecnologia (XI), sdo apresentadas

vantagens competitivas para a Empresa A em relacdo a Globalizagdo (26) e a Aspectos
Politicos (27).
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26. Globalizacéo

“Quer dizer, o fato de tu 'estar’ em uma empresa que atua em vaios paises do
mundo, traz algumas vantagens, também de negociagdo, de transferéncia de know-
how, este tipo de coisa...” (Entrevistado I1).

“A grande vantagem que vemos ai para a 3g € poder chegar |a mais rapido, e hoje eu
Vvejo que a maior economia do mundo tem interesse em investir na tecnologia
CDMA e ndo GSM, a gente pode ndo ser a maior planta de clientes, mas é a maior
economia do mundo ainda, que '€ os EUA” (Entrevistado I11).

“A vantagem que a Empresa A tem em termos nacionais e internacionais da
formagdo desse grande grupo é aproveitar a expertise, a tecnologia e até o
conhecimento que as outras operadoras tém. Entdo, por exemplo, a gente estava
fazendo o desenvolvimento do MM S, a nossa operadora de Portugal jatinhalangado
ha um tempo, a gente pode trocar 'de’ experiéncias, ver o que dava certo, 0 que nao
dava, é muito mais em termos de conhecimento adquirido para o desenvolvimento
de novos negdcios’ (Entrevistado I).

Os executivos da Empresa A apontaram para a facilidade de importar o conhecimento
e inovacdes que estejam sendo produzidos fora do pais e para o fato de a maior economia do
mundo (Estados Unidos) ter uma base forte de CDMA.

Essas inovacoes, que podem ser importadas, garantem para a operadora estar sempre
atualizada em termos de possibilidades e oportunidades, principalmente em relagdo a produtos
e servicos. O fato de os Estados Unidos estarem apostando no CDMA garante a perspectiva

de novas oportunidades serem criadas para essa tecnologia.

Com a observacdo do que acontece mundiadmente, a Empresa A garante uma
vantagem competitiva em relacdo a possibilidades tecnol 6gicas que poder&o contribuir para o
negaocio. Itami e Numagami (1992) afirmam que a estratégia pode capitalizar a tecnologia e
gue a empresa pode ganhar em competitividade com isso. Inovages que estejam sendo feitas
em todo o mundo séo rapidamente percebidas pela Empresa A, que as incorpora em sua
estratégia, 0 que acaba impactando na prépria tecnologia que esta sendo utilizada, como é o
caso de um servico, por exemplo. Por permitir esse fluxo e por estar atenta a0 que acontece

mundialmente no setor, a Empresa A ganha em competitividade.
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“ N&o, ndo vejo vantagens neste sentido” (Entrevistado V1).

“N&o, nenhuma vantagem em relac&o a aspectos politicos...” (Entrevistado 11).

Em relacdo a Aspectos Politicos (27), ndo se verifica nenhuma vantagem competitiva

gque a Empresa A poderia estar tendo, principalmente porgue as entrevistas com 0s executivos

e as pesquisas a dados secundérios ndo demonstraram nada nesse sentido.

6.1.8 Vantagens Competitivasda Empresa A

Apés a identificacdo e a descricdo das vantagens competitivas da Empresa A, sdo

apresentados um quadro geral (Figura 6.1) com suas vantagens competitivas, além de um

guadro com as vantagens competitivas derivadas da tecnologia CDMA e um quadro com as

vantagens competitivas derivadas da propria organi zacéo.

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

CARACTERISTICASDA
VANTAGEM COMPETITIVA

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA - TEORIA

Posicionamento no Mercado

Posicionamento pela Exclusividade
daTecnologiaCDMA

Segmentagdo de Mercado

Mercado Corporativo — Servigos de
Dados

Inovagdo no Desenvolvimento de
Servicos

Inovagdo em servigos, planos e
promogbes a partir da nova
tecnologia (CDMA)

GIGET (1997) — Vantagensem
termos de Capacidades de
Inovacgéo
(Funcdo de Marketing e Funcdo de
Pesquisa e Desenvolvimento)

Investimento

Custo menor em direcdo a terceira

PORTER (1989) — Vantagensem

geracao termos de Controle dos
Tendéncia a Concentracdo de|Marca Naciona — Forca de Condutoresde Custos
Grupos no Mercado Negociacado (Escalae Inter-rel acdes)
Efeitos na Estrutura e no Ambiente | Menor quantidade de antenas| HALL (1992) —Vantagensem

da Cidade

necessdrias pelatecnologia CDMA

Responsabilidade Social e Etica

Participacdo em agles sociais

Credibilidade Junto aos Usuarios

Boa reputacdo junto aos clientes

Cuidados com os efeitos da
Radiagdo para a Salde

Menor emissdo de radiacdo pela
tecnologia CDMA

termos de Capacidades
Posicionais
(Reputagéo)

Know-how

Por j& posair em outros estados
operagdo em CDMA - facilidade
paraaterceirageracdo

HALL (1992) —Vantagem em
termos de Capacidade Funcional
(Know-how)

Relacionamento com Fornecedores

Poder de negociagdo e barganha

Relacionamento com Distribuidores

Maior quantidade de aparelhos com
0 CDMA emrelagdo ao TDMA

Relacionamento com os Clientes

Foco no Cliente e na Qualidade do
Atendimento

FROOMAN (1999) —
Relacionamento com
Stakeholders
(Relacionamento com Stakeholders)
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Mudanca de Conceito do Aparelho | Novas funcionalidades| ITAMI e NUMAGAMI (1992) —
Celular possibilitadas pelo CDMA Vantagens em termos de
Interconexdo entre Sistemas e|Sistema nacional devido a Interacdo entre Estratégiae
Integracdo de  Servicos  de| consolidagdo do grupo em todo o Tecnologia
Telecomunicagtes pais (Tecnologia orientando a Estratégia
Transmissao de Dados Maior velocidade na transmissao de e Estratégia capitalizando a
dados, proporcionada pelo CDMA Tecnologia)
ERBs e Cobertura Caobertura Nacional — Analégica e
Digital
Globalizagdo Inovagbes de todo o mundo,
facilmente assimiladas

Figura 6.1 - Quadro Geral de Vantagens Competitivas da Empresa A

A partir da andlise realizada, levando-se em conta as entrevistas com 0s executivos da
Empresa A, as observacOes feitas na empresa e em feiras sobre telecomunicaces e da
pesquisa junto a dados secundérios, identificaram se estas principais vantagens competitivas

paraa Empresa A.

Percebe-se que a empresa possui vantagens em termos de Capacidades de Inovagdo
(A), principadmente em relacdo a0 seu Posicionamento no Mercado (1), orientado pela
exclusividade da tecnologia CDMA, além da énfase no Segmentacdo de Mercado (2)
corporativo, pelas possibilidades em termos de servicos de dados oferecidos pela tecnologia
CDMA. A empresa obtém vantagens também em relacéo as Inovagdes no Desenvolvimento
de Servicos (3), possibilitadas pela tecnologia CDMA, principamente para novos Servicos,

planos e promocoes.

Em relagdo a vantagens em termos do Controle dos Condutores de Custos (B), a
Empresa A apresenta vantagens em termos de Investimento (5), por ter optado por uma
tecnologia (CDMA) que tem um custo menor de migragdo para a terceira geracdo, aém de
vantagens em termos da Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado (6), por passar a

ser um grupo de abrangéncia nacional, com forca de negociacdo e com uma marca nacional.

Em termos de Capacidades Posicionais (C), a Empresa A apresenta vantagens em
termos dos Efeitos na Estrutura e Ambiente da Cidade (8), pois a tecnologia CDMA permite
gue sgja utilizada uma menor quantidade de ERBs para manter uma mesma cobertura de
gualidade, diminuindo assim a poluicdo visual da cidade. Em termos de Responsabilidade
Social e Etica (9), a Empresa A também tem tido um foco em agdes sociais, 0 que |he garante
vantagem perante a sociedade, além de sua Credibilidade junto aos Clientes (10) pela boa

reputacdo que apresenta. Outro diferencial para a Empresa A € o fato de a tecnologia CDMA
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emitir uma menor quantidade de radiacdo que as outras tecnologias, pois trabalha com niveis
menores de poténcia, garantindo vantagens em termos de Cuidados com os Efeitos da
Radiacéo para a Saude (11).

Em relacdo a Capacidade Funcional (D), a Empresa A apresenta a vantagem de ja
possuir um KnowHow (12) em alguns estados, na operacdo com o CDMA, o que facilita a
introducdo da tecnologia nos estados que ainda ndo estdo com essa tecnologia e, também,
facilita uma futura migracdo para a terceira geracdo, uma vez que a tecnologia CDMA possui

umatransicdo mais “suave” para essa geragao.

Em relacdo a vantagens no Relacionamento com os Sakeholders (E), a Empresa A
adquire vantagens por ter aumentado o seu poder de negociagdo e barganha junto a
fornecedores (Relacionamento com Fornecedores (13)), dém de entrar com toda uma gama
de novos aparelhos CDMA, o0 que beneficia os seus distribuidores (Relacionamento com
Distribuidores (15)), que passam ater mais possibilidades para oferecerem aos clientes. Além
disso, o foco na qualidade do atendimento e na fidelizagdo dos clientes (Relacionamento com

Clientes (16))é outra fonte de vantagem para a Empresa A.

A Empresa A constitui também vantagens em termos da Interacdo entre suas
Estratégias e Tecnologias (G), uma vez gque, com a tendéncia de Mudanca de Conceito do
Aparelho Cedular (21), novas funcionalidades passam a ser possibilitadas, principalmente
advindas da tecnologia CDMA, além de ter toda uma I nterconex&o entre Sistemas e | nteracéo
de Servicos de TelecomunicagOes (22) nacionalmente devido a consolidacdo da empresa em
um grupo naciona. Além diso, com 0 CDMA, a empresa passa a ter uma maior velocidade
para servicos de Transmissdo de Dados (24) e pode também estar atenta a inovacles que
ocorram no mundo inteiro (Globalizagdo (26)), para rapidamente assimilé las e implementé
las no Brasil. Ainda nesse sentido, a empresa possui a vantagem em termos de suas ERBs e
Cobertura (25) justamente por ter uma cobertura nacional e ainda manter toda uma rede

anal6gica, o que amplia mais ainda sua abrangéncia.

Essas foram, de forma geral, as vantagens identificadas para a Empresa. Porém,
algumas delas advém diretamente da escolha pela tecnologia CDMA (Figura 6.2) enquanto

outras advém da propria organizagao.
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TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

CARACTERISTICASDA
VANTAGEM COMPETITIVA

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA - TEORIA

Posicionamento no Mercado

Posicionamento pela Exclusividade
datecnologiaCDMA

Segmentacdo de Mercado

Mercado Corporativo — Servigos de
Dados

Inovacdo no Desenvolvimento de
Servicos

Inovacdo em servicos, planos e
promogcdes a partir da nova
tecnologia (CDMA)

GIGET (1997) — Vantagensem
termos de Capacidades de
Inovacao Tecnoldgica
(Funcéo de Marketing e Funcao de
Pesquisa e Desenvolvimento)

Investimento

Custo menor em direcdo a terceira
geragéo

PORTER (1989) — Vantagensem
termos de Controle dos
Condutoresde Custos
(Escala)

Efeitos na Estrutura e Ambiente da
Cidade

Menor quantidade de antenas
necessarias pelatecnologia CDMA

Cuidados com os efeitos da
Radiag8o paraa Salde

Menor emissdo de radiagdo pela
tecnologia CDMA

HALL (1992) —Vantagensem
termos de Capacidades
Posicionais
(Reputagéo)

Know How

Por ja possuir em outros estados
operagdo em CDMA - facilidade
paraaterceirageracéo

HALL (1992) — Vantagem em
termos de Capacidade Funcional
(Know How)

Relacionamento com Distribuidores

Maior quantidade de aparelhos com
0 CDMA emrelagdo ao TDMA

FROOMAN (1999) — Vantagens
em termos de Relacionamento
com Stakeholders
(Relacionamento com Stakeholders)

Mudanca de Conceito do Aparelho
Celular

Novas funcionalidades
possibilitadas pelo CDMA

Interconexdo entre sistemas e
Integracdo de  Servicos de
Telecomunicagdes

Sistema  Nacional devido a
consolidagdo do grupo em todo o

pais

Transmissao de Dados

Maior velocidade na transmisséo de
dados, proporcionada pelo CDMA

ERBs e Cobertura Cobertura Nacional — Analdgica e
Digital
Globalizagdo Inovagbes de todo o mundo

facilmente assimiladas

ITAMI e NUMAGAMI (1992) —
Vantagens em termos de
Interacdo entre Estratégia e
Tecnologia
(Tecnologia orientando a Estratégia
e aEstratégia capitalizando a
Tecnologia)

Figura 6.2 - Quadro de Vantagens Competitivas da Empresa A, derivadas datecnologia CDMA.

Conforme se observa no quadro acima, a Empresa A possui, como principais

vantagens advindas da tecnologia CDMA, as seguintes: Vantagens em termos de Capacidades

de Inovagdo (A) (Posicionamento no Mercado (1); Segmentacéo de Mercado (2); Inovagdo no

Desenvolvimento de Servigos (3)); Vantagens em termos de Controle dos condutores de

custos (B) (Investimento (5)); Vantagens em termos de Capacidades Posicionais (C) (Efeitos
na Estrutura e Ambiente da Cidade (8); Cuidados com os Efeitos da Radiacéo para a Salide

(11)); Vantagens em termos de Capacidades Funcionais (D) (Know-how (12)); Vantagens em

termos do Relacionamento com Stakeholders (E) (Relacionamento com Distribuidores (15));

Vantagens em termos da Interacéo entre Estratégia e Tecnologia (G) (Mudanca de Conceito
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do Aparelho Celular (21); Interconex&o entre Sistemas e Integracdo entre Servicos de

Telecomunicagdes (22); Transmisséo de Dados (24); Globalizagéo (25)).

Em relacdo as vantagens competitivas que advém de aspectos organizacionais, ndo
diretamente relacionados a tecnologia CDMA, € apresentada a Figura 6.3.

TIPO DE VANTAGEM CARACTERISTICASDA TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA VANTAGEM COMPETITIVA COMPETITIVA —TEORIA
Tendéncia a Concentragdo de|Marca Naciona — Forga de| PORTER (1989)—Vantagensem
Grupos no Mercado Negociagéo termos de Controle dos
Condutoresde Custos
(Inter-relagtes)
Responsabilidade Social e Etica Participac8o em agfes socias HALL (1992) —Vantagensem
Credibilidade Junto aos Usuérios Boareputagdo junto aos clientes termos de Capacidades
Posicionais
(Reputagéo)
Relacionamento com Fornecedores | Poder de negociacdo e barganha FROOMAN (1999) — Vantagens
Relacionamento com os Clientes Foco no Cliente na Qualidade do | em termos de Relacionamento
atendimento com Stakeholders
(Relacionamento com Stakeholders)

Figura 6.3 - Quadro de Vantagens Competitivas da Empresa A, derivadas da Organizac&o.

Conforme se observa no quadro acima, as vantagens competitivas da Empresa A,
derivadas da organizacdo e ndo especificamente da escolha tecnoldgica pelo CDMA, séo as
seguintes. Vantagens em termos do Controle dos Condutores de Custos (B) (Tendéncia de
Concentragdo de Grupos no Mercado (6)); Vantagens emtermos de Capacidades Posicionais
(C) (Responsabilidade Social e Etica (9); Credibilidade Junto aos Usuarios (10)); Vantagens
em termos do Relacionamento com Stakeholders (E) (Relacionamento com Fornecedores

(13); Relacionamento com os Clientes (16)).

6.2 EMPRESA B

A apresentacdo dos resultados da Empresa B foi realizada a partir do desdobramento
das categorias finais em categorias intermedi&rias e iniciais, descrevendo em detalhes as
vantagens competitivas encontradas para a empresa a partir das categorias iniciais. Para tanto,
foi utilizada a triangulacdo de dados (STAKE, 2000; YIN, 2001), ressaltando aspectos
retirados das entrevistas feitas com o0s executivos da Empresa B (question&rio semi-

estruturado em ANEXO B), além de observacOes realizadas na empresa e na feira, e da
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andlise de dados secundarios. Ao final da descricdo das vantagens competitivas da empresa,
s80 apresentadas figuras com quadros que demonstram as vantagens competitivas da Empresa
B, fazendo ainda uma distingdo entre aquelas que derivam especificamente de sua opgdo

tecnol6gica (GSM) e aquelas que derivam mais de aspectos organizacionais.

6.2.1 Capacidade de Inovagéo (A)

Para essa categoria sd0 apresentadas descricdes a respeito de Fungdes de Marketing (1)
e Funcbes de Pesquisa e Desenvolvimento (II) (GIGET, 1997), procurando identificar

vantagens competitivas para a Empresa B.

Em relacdo a Funcdes de Marketing (11), sGo apresentadas vantagens competitivas

para a Empresa B em relagdo ao Posicionamento no Mercado (1) e a Segmentacdo de
Mercado (2).

1. Posicionamento no Mercado

“As outras duas ou vao ter s6 TDMA e CDMA ou s6 GSM, entéo a gente vai

conseguir ser concorrente para as duas, a Empresa B sempre vendeu o seu slogan
“inovando sempre’, vendendo inovagdo e o GSM foi sendo vendido pela
concorrente também como inovagdo, chegou na frente, entdo a gente vai conseguir
acompanhar isto al...” (Entrevistado V11).

“Vamos colocar da seguinte forma: na minha opinido, 0 GSM que a gente esta
implantando € uma questéo de sobrevivéncia, porque o mercado em si, as pessoas
gostam de ter o seu telefone, sempre na Ultima tecnologia, acho que € o que a
humanidade sempre quer ter para as inovages, entéo digamos que para'ti se manter’
em um sistema TDMA, seria uma questao de morte...” (Entrevistado XII).

“De beneficios nds aproveitamos a0 maximo as possibilidades regionais o quanto
pudemos, e o fato de ter se estabelecido assim, eu acho que uma das coisas que a
gente mesmo com uma marca nacional, a gente pretende estar mantendo, assim a
gente vai ter um guarda-chuva nacional, vai ter um comercia que vai passar no
fantéstico, e no Faustdo, mas a gente esta estruturado porque nasceu regional, para
continuar tendo agdes regionais a identificagdo da marca regional entdo em termos
de posicionamento a empresa quer fazer com que tudo aquilo que foi construido até
agoraem 3 anosemeio...” (Entrevistado VII1).

Em relacdo ao Posicionamento no Mercado (1), os executivos da Empresa B
ressaltaram principal mente a entrada com a tecnologia GSM, que hoje é a principal tecnologia

em nivel mundial, dém do fato de manterem a tecnologia TDMA, passando assm uma
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imagem de que a tecnologia anterior ainda se presta bem para atender as necessidades de
alguns clientes (apenas servicos de voz). Outro aspecto ressaltado € que a Empresa B
continuara mantendo caracteristicas regionais em cada estado, embora tenha se tornado uma

empresa de ambito nacional.

Com esse posicionamento, valorizando aspectos da nova tecnologia sem menosprezar
a antiga, mantendo caracteristicas regionais e tendo a filosofia de transparéncia e clareza, a
Empresa B consegue, a partir de um olhar para o mercado, identificar necessidades de seus
clientes. Ela pode, com isso, desenvolver inovagbes que venham a lhe proporcionar
diferenciais competitivos (GIGET, 1997).

2. Segmentacdo de Mercado

“A grande massa ela utiliza ainda hoje somente a voz, e quando muito o envio de
short message, entéo para estes ai ainda ndo € uma coisa assim determinante, vai
mais para a curiosidade dainovacdo...” (Entrevistado XI).

“Até em funcdo da grande oferta tecnol égica que vocé tem, dentro do 'bastantdo’ do
GSM, é um aparelho mais barato que vai atender o mercado de massa mesmo...”
(Entrevistado I X).

“O mercado de massa, até por poder aquisitivo, tem uma possibilidade de mais de 40
aparelhos em tudo o que é tipo de gosto, a nossa idéia ndo é diferenciar tecnologia,
porque agente vai dar forga paraatecnologia conjunta...” (Entrevistado X).

Em relacdo aos Segmentacdo de Mercado (2), o grande diferencia da Empresa B sera
aforte penetracdo no mercado de massa, principamente as camadas C e D da populagédo, que
sd0 consideradas hoje os principais segmentos a serem penetrados. 1sso € ressaltado pelos
executivos da empresa em seus depoimentos, mas fundamentalmente € uma caracteristica
muito forte da tecnologia GSM, que, por possuir grande escala mundial, tem um custo de seus
aparelhos mais baixo, 0 que se torna extremamente atraente para as camadas da populagéo
ainda pouco atendidas. Conforme ja foi salientado em capitulos anteriores, o mercado
brasileiro de telefonia movel ainda possui um grande potencial de expansdo, principalmente

se comparado aos niveis de penetracéo de paises europeus.

Com isso, a Empresa B passa a auferir outra vantagem em termos de sua capacidade
de inovacdo (GIGET, 1997), uma vez que, a partir do diferencia nos segmentos C e D, ela
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pode desenvolver uma série de inovagdes, principalmente em relacdo a servicos, que atendam

as necessidades desse publico especifico, aumentando ainda mais este seu diferercial.

Em relagdo a Funcdo de Pesquisa e Desenvolvimento (I1), sdo apresentadas

vantagens competitivas para a Empresa B em relacdo a Inovacdo Tecnoldgica (3).

3.

I novacéo no Desenvolvimento de Servicos

“Sim € aquilo que eu estava falando do consumidor exgente da Empresa B, ele sabe
gue pode esperar coisa nova sempre, inovagado, tinhala o slogan inovando sempre...”
(Entrevistado X1).

“Chega a ser até engracado, porque a Empresa B, ela sempre foi, desde o
lancamento do pré-pago, a pioneira, entdo sempre houve assim uma cépia quase que
simulténea e, durante bastante tempo, nés fomos os precursores em todo tipo de

campanha... A gente vai continuar langando um monte de coisa e a gente sabe que
eles vao vir atrés, masisto é legal, € amente criativa, a capacidade de poder inovar e
ter aflexibilidade parafazer tudo isto” (Entrevistado XI1).

“A vantagem, ela é clara, toda vez que tu consegues desenvolver alguma coisa de
tecnologia e de novidade antes das outras operadoras, tu estd ganhando...”
(Entrevistado XI1).

“A vantagem para o usudrio é realmente tu 'ter' umainovagao no servico, é tu 'poder’
conectar o teu computador a ele e usar como se fosse uma Internet moével, a pessoa
chega ao aeroporto e néo precisa estar dependendo de estar conectando o teu laptop
eter umalinhafixa, ent&o isto é umavantagem...” (Entrevistado XII).

“A prépria Empresa B criou 0o compromisso quando ela estava trabalhando com o
inovando sempre, entéo criou uma responsabilidade; entdo, eu vejo isto como uma
coisa que vai acontecer sempre, mas, pelo 0 que eu vejo do grupo de pesquisa da
Empresa B que trabalhava com servico, volta a ter uma tendéncia em satisfacéo, o
conceito primeiro era de inovagdo, agora ja mudou, é satisfacdo...” (Entrevistado
VII).

“Ela sempre tem uma posi¢do de vanguarda a este respeito, ndo s6 em produtos e
servicos a serem apresentados como a precificagdo do mercado mesmo... a Empresa
B sempre teve uma estratégia de vanguarda no que diz respeito ao lancamento de
produtos que a concorréncia langa como novidades no mercado, mas nés ja
operamos em muitas vezes um ano...” (Entrevistado IX).

“No mercado a gente sempre fala que valores sdo muito féceis de copiar, se muda
em um dia e no outro esté tudo igual, o preco de aparelho diminui um dia e no outro
esta igual, entdo 8o servicos que '€ a diferenca de uma empresa para a outra...”
(Entrevistado X).

“A gente vai desembarcar com um monte de servi¢cos novos, muitos servicos a
Empresa B esta trazendo como novidades, a Empresa B vai entrar com estes
Servigos e certamente 0s concorrentes vao copiar depois e 'tem' servigos que
efetivamente nés desenvolvemos, porque a concorréncia fez e nds sentimos que
'teve’ uma demanda no mercado e a gente ndo esconde de ninguém, vai la e
desenvolve também, assim como 'teve' langamento da concorréncia que a gente
identifica que ndo vale a pena, que ndo surtiu tanto efeito e a gente ndo desenvolve,



189

mas eu acho que ha um tempo atras a gente tinha uma grande preocupacéo com a
guestdo do estar imitando, copiando, que talvez ndo seja a palavra mais exata, mas
pega alguma linha e tenta agregar alguma coisa aquele produto, mas isto alguma
coisa que eu acho que virou tdo beneficio para o consumidor que as empresas
perderam a preocupacdo com o ‘ah eu vou copiar' ou 'ndo eu vou fazer também', eu
acho que o mercado hoje esta muito mais franco neste sentido...” (Entrevistado
VIII).

Os executivos da Empresa B ressaltaram novamente o foco que a empresa tem em ser
inovadora e a busca que se tem por lancar novos servigos e possibilidades antes dos
concorrentes, atendendo antes os seus clientes. Embora eles reconhegcam que este pioneirismo
sgja uma vantagem, de certa forma o “Entrevistado VIII” reconhece que atuamente esta
“guerrilhd’ gue ocorre entre as operadoras, de uma lancar um servico e outra copiar 1ogo
depois, acaba, na verdade, beneficiando muito o consumidor final. Na verdade, as vantagens
nesse sentido para a Empresa B se ddo no curto prazo, uma vez que servicos e solucdes
atualmente sdo facilmente imitéveis, ou sga, a vantagem competitiva acaba ndo se

sustentando por muito tempo.

Embora a busca das empresas seja no sentido de desenvolver servicos que ndo possam
ser imitados pelos seus concorrentes, atualmente isso € muito dificil nesse setor. Isso €
reforcado pela Figura 5.12, que apresenta uma comparacao entre 0s servigos da Empresa A e
da Empresa B, demonstrando que, realmente, a maioria dos servicos sdo facilmente imitaveis
tanto por uma empresa como por outra. Entdo, o que tem acontecido € que a Empresa B tem
lancado alguns novos servicos, principalmente pelas novas funcionalidades proporcionadas
pela tecnologia GSM, que por algum tempo sdo diferenciais no mercado, mas que logo sdo
imitados pelos seus concorrentes. O diferencial aqui esta no curtissmo prazo em que o

servico ainda néo foi imitado.

Portanto, a empresa obtém uma vantagem em termos de sua capacidade de inovagdo
(GIGET, 1997), uma vez que desenvolve, por meio de suas &eas de pesquisa e

desenvolvimento, novas possibilidades para seus clientes a partir da nova tecnologia.

6.2.2 Controle de Custos (B)

Para essa categoria, sdo apresentadas descricdes arespeito do controle de Escala (l11) e
de Inter-Relactes (IV) (PORTER, 1989), procurando identificar vantagens competitivas para

a Empresa B.
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Em relagdo a Escala (111), sdo apresentadas vantagens competitivas para a Empresa B
em relagdo a Expansdo e Dinamicidade do Setor (4), Investimento (5).

4. Expansdo e Dinamicidade do Setor

“O gue acontece com a Empresa B, no momento que nds estivermos proliferando o
GSM pelo Brasil, vai existir muita ofertade TDMA, que € 0 que a gente utiliza hoje,
guase que exclusivamente para voz. A vantagem disto € que a gente vai conseguir
atingir outras camadas, como a D e E, que hoje tém o celular como uma coisa
aspiracional 'né, oportunidade de aquisi¢do...” (Entrevistado XI).

“Porque hoje nés temos, se eu ndo me engano, uns 90% de pré-pago, e o que € um
pré pago, pessoas que ndo tém dinheiro para comprar um telefone muito caro, tu ndo
pode fazer ligac8o, mesmo o cara recebendo ligagdo, tem alguém originando, entdo
isto gera trafego, com o GSM tu barateando isto aqui, ou a operadora te dando, tu
consegue aumentar atua penetracdo...” (Entrevistado XI1).

“Isto ainda é um mercado que vai muito em fungdo do aparelho e menos de
tecnologia, esta é a visdo financeira que eu tenho aqui, a questdo de marketing ainda
€ um pouco diferente, mas ainda é um mercado que, para quem esta entrando em
classe C e D, porque A e B jaestao bastante abastecidas, acaba pegando um publico
gue para ele o que interessa € um aparelho barato, onde ele possa se localizar, que
ele gaste pouco s6 do cartdozinho dele e que ele tem solucbes, a partir dai
acrescentando a oferta de TDMA, com toda a gama de oferta GSM, vocé consegue
atender toda a uma necessidade de um publico galcho...” (Entrevistado I X).

“Eu ndo acho que segja tanto pela opcdo do GSM em si, € um mercado que mesmo o
TDMA ou qualquer outra tecnologia tem este mercado grande em expansdo, entéo
de 20 para 40 tem o dobro de crescimento ainda, e aidéia é de, em trés anos mais ou
menos, estar com este mercado coberto...” (Entrevistado X).

Em relagcdo a Expansdo e Dinamicidade do Setor (4), os principais diferenciais
ressaltados pel os executivos da Empresa B dizem respeito novamente ao fato de a Empresa B
estar introduzindo a rede GSM. Porém, ela continua utilizando a rede TDMA e, aliada a isso,
a partir da rede GSM, possibilitara aparelhos mais baratos, devido a escala mundial da
tecnologia. Essas duas caracteristicas permitirdo uma maior penetragdo em segmentos C, D e

E, que sd0 os principais segmentos a serem explorados ainda no pais.

Essas carateristicas garantem a Empresa B ganhos principal mente pela escala mundial
do GSM, que lhe possibilita vantagens de custo (PORTER, 1989) por permitirem aos seus
usuérios aparelhos em uma grande quantidade e, principalmente, com val ores menores que 0s
aparelhos das outras tecnologias. Por ser a tecnologia mais difundida mundialmente, 0 GSM

possibilita esses ganhos de escala para as operadoras que optaram por essa tecnologia.
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“Primeiro, a grande vantagem em termos de tecnologia é pegar uma tecnologia que
domina o mundo; como 75% do mercado do mundo é GSM, entdo tu tens um ganho
de escala, 'né, tu vais conseguir equalizar um custo menor, que demanda subsidio
menor da empresa para colocar aparelhos no mercado...” (Entrevistado VII).

“Como operadora proépria, fora que a gente vai ter o contrato de roaming, nosso
assinante ndo vai deixar de falar nestes estados, mas a vantagem € esta, tendo a tua
rede prépriatu vai poder competir em termos de valores...” (Entrevistado XII).

“E, por outro lado, por uma empresa latino-americana e € o maior player latino-
americano, isto passa a ter um peso muito grande quando vocé senta com a Nokia,
guando vocé senta com a Ericson ou Motorola, vocé ndo ati falando de 20 mil
aparelhos, mas de uma quantidade muito maior, no minimo 20 vezes maior do que
esta, entdo tu passa a ter uma economia de escala bastante grande...” (Entrevistado
1X).

“O GSM é uma tecnologia que € a mais difundida, € a mais barata, € uma
plataforma aberta, e tem muito mais utilizagdo no mundo, muito mais servigos no
mundo e € muito mais barato e mais féacil de chegar nisto ai, entdo eu creio que a
tecnologia comparada com o CDMA, ela é muito superior nesta questéo da difuséo
dastecnologias...” (Entrevistado X).

“Eu, vejamos, em primeiro plano em funcéo de escala pura e simplesmente, a partir
do momento que a gente tem 75% a 80% do mundo falando em GSM, a gente por
tabela tem uma escala maior, um poder de negociag&o maior, um portfdlio maior isto
em termos mundiais, entdo eu acho que quem esta optando pelo GSM se beneficia
muito pela questdo daescala...” (Entrevistado V1I1)

Em relacdo ao Investimento (5), tanto pelo depoimento dos executivos da Empresa B

guanto pela pesquisa a dados scundarios, ficou claro que a Empresa B tem vantagens em

relagcdo a sua concorrente que optou pelo CDMA, principalmente pelo fato de o GSM

possibilitar naturalmente aparelhos mais baratos, devido a escala mundia. Além disso, o fato

de fazer parte de um grupo gue hoje € o maior da América Latina aumentou bastante seu

poder de negociacdo junto a fornecedores, fazendo com gque a compra de equipamentos em

geral paraaempresa se dé em escalamundial, 0 que acaba barateando 0s custos.

Nesse sentido, a Empresa B garante a constituicdo de outra vantagem competitiva em

termos de ganhos de escala, garantindo novamente vantagens competitivas em termos de

custos (PORTER, 1989).

Em relacéo as | nter-relacdes (1V), sdo apresentadas vantagens para a Empresa B em

relacdo a Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado (6) e a Terceirizacéo (7).



192

6. Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado

“Entdo a gente volta a questdo de estar em um grande grupo, quando € preciso
comprar, a gente tem certeza, pela filosofia dos acionistas e do grupo, que, se for
necessario adquirir novas concessdes para ficar competitivo, isto vai ser feito”
(Entrevistado V1I).

“Vantagem como empresa, na verdade esta sendo uma grande experiéncia de troca
de conhecimento, de melhores praticas, de regionalidades porque, no momento em
gue € regional, uma empresa, €la tem uma regionalidade s, ela tem um foco e ela
tem umaformade se direcionar para o consumidor” (Entrevistado XI).

“Entdo a Empresa B também tem que ser uma grande operadora, tu ndo consegue
competir sendo uma operadora em um estado s6, porque aonde que a operadora vai
ganhar, 'pd', se a minha chamada for originada em uma estagdo minha em outro
estado e vem por um meio de transmissdo meu até aqui no outro todo o sistema é
meu, é mais barato, eu ndo tenho que pagar, entdo é uma forma competitiva de tu
'poder' baratear também e te manter no mercado” (Entrevistado XI11).

“E um acionista que veio para o Brasil e veio para investir no negécio, primeiro os
mexicanos compraram a ATL no RJ, depois compraram as outras operadoras,
incluindo a Empresa B, e agora 2 meses atras, ha quase um ano e meio, se 'fez'
processos de integracdo internos e se virou amarca...” (Entrevistado X).

Em relacdo a Tendéncia de Concentragdo de Grupos no Mercado (6), 0s principais

diferenciais competitivos da Empresa B estariam em seu aumento de competitividade no

mercado, por ter se tornado uma marca nacional, e principalmente no poder de negociacdo

junto a diferentes atores no setor, possibilitando vantagens em suas inter-relagcbes com esses

atores. Essas caracteristicas sdo ressatadas pelos executivos da Empresa B em, seus

depoimentos.

Portanto, a principal vantagem competitiva que a Empresa B constitui a partir de sua

consolidacdo em um grande grupo naciona estd em seu melhor poder de negociacdo junto aos

diversos atores do setor de telecomunicacoes, garantindo, assim, vantagens competitivas em
termos de custos (PORTER, 1989).

7. Tercerizacdo

“A terceirizagd0o na manutencdo a gente chama como um tiro no pé, porque as
empresas, por mais propaganda que elas fagam de que fazem, ndo fazem; a Empresa
B em si, ela ndo terceiriza a manutencdo de todo o equipamento, ela terceiriza
alguma parte de energia, alguma coisa de climatizagdo, mas a manutencéo destas
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torres e dos equipamento de radio, isso ai ela est4 fazendo, tu consegues garantir
umamelhor qualidade darede” (Entrevistado XI1I).

“Como toda empresa, tem areas que podem ser muito bem terceirizadas; hoje uma
empresa tem custos muito altos de pagamento de funcionérios, etdo tem servicos,
OuU por tempordrios ou por ndo serem o core business da empresa, vocé consiga
terceirizar...” (Entrevistado X).

“Desde o inicio da operagdo até agora, ndo teve nenhum movimento em prol disto...”
(Entrevistado V1I1).

Os executivos da Enpresa B afirmaram que as tendéncias da empresa tém ido
inclusive em diregdes opostas a da terceirizagdo, principamente quando se fala de éreas
estratégicas da organizacdo, como manutencéo e redes. A pesquisa documental ndo trouxe
nenhum argumento que justificasse algum tipo de vantagem competitiva nesse sentido para a

Empresa B.

6.2.3 Capacidade Posicional (C)

Para essa categoria, s80 apresentadas descricfes a respeito da Reputacdo (V) (HALL,

1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa B.

Em relacdo a Reputacdo (V), sdo apresentadas vantagens competitivas para a

Empresa B em relacdo a Efeitos na Estrutura e a Ambiente da Cidade (8), Responsabilidade
Social e Etica (9), Credibilidade junto aos Usuarios (10) e Cuidados com os Efeitos da
Radiacéo para a Saide (11).

8. Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade

“Quanto a questdo ambiental, eu acho que a gente passa, ndo sei que tipo de
vantagem seria isto, mas todas as nossas operagdes e todas as nossas instal acoes,
tudo a gente faz absolutamente dentro do padrdo estabelecido por cada um dos
municipios, porque tem desde legislacdo municipal até federal que regula 0 nosso
negdcio e isto tem sido desde a questdo da tecnologia até fachada de loja...”
(Entrevistado VII1).

Em relaco aos Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade (8), os executivos da
Empresa B ndo souberam, em sua maioria, destacar argumentos. Apenas o “Entrevistado 2”

destacou que a empresa tem procurado seguir o que € estabelecido pelas legislaches; porém,
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ndo soube identificar vantagens competitivas. A pesquisa documental também ndo

demonstrou nenhuma vantagem nesse sentido para a Empresa B.

9. Responsabilidade Social e Etica

“Existe uma legislagdo bem grande em termos de colocagdo de ERBs e cuidados
ambientais, transpira dentro da empresa uma preocupacdo muito grande com
guestdes do ambiente, questdes sociais, e isto da uma certa tranquilidade de que a
empresa nao vai ter um discurso narua e fazer uma coisa diferente, ndo vai agredir
ou quebrar regras ambientais simplesmente para conseguir uma cobertura melhor,
neste ponto aempresatranspira ética...” (Entrevistado VII).

“Isto foi um valor que a Empresa B colocou desde que comegou, tanto o apelo como
a representatividade que tu tens na comunidade, e isto é vivido muito forte’ aqui
dentro, sdo agles quase que semanais, entdo a gente tem grupos permanentes de
acdo social, a gente foca muito até os nossos terceiros nas localidades em fazer este
tipo de acdo, porque este envolvimento com a comunidade ndo sO traz resultado
como daforcae déa base paraamarca...” (Entrevistado VII).

“A Empresa B € muito clara neste sentido porque segue muitas normas e
certificagdes, inclusive em muitos lugares por ai que é exigido inclusive paisagismo
na antena, para que nao firam oambiente...” (Entrevistado XI1).

“Independente de ter alguma ligagcdo com alguma entidade, fazem trabalhos diretos
com ingtituicbes de caridade, e até a midia mostra isto, o envolvimento com
movimentos tradicionalistas, movimentos contra as drogas, principalmente com a
adolescéncia, aqui se fazia um trabalho de alfabetizacdo, dentro do prédio da
Empresa B mesmo, as salas de aula eram aqui, Natal e Dia das Criancas, sempre se
pega alguma creche, algumainstitui¢do para beneficiar ‘eld...” (Entrevistado XI).

“A questdo de ética é o que a Empresa B esta fazendo, tu 'langa’ um sistema e onde
tu 'diz' que tem cobertura, tem cobertura, esta € a ética da empresa’ (Entrevistado
XI1).

“Eu sempre vi a Empresa B como uma empresa fundamentalmente ética, uma
empresa em que o nome Empresa B é levado a Ultimas instancias, € no trato com
fornecedores, é no trato com o Fisco, é no trato com a coletividade de maneira geral,
se preocupa muito com o lado social, e trata com muita transparéncia todos os
assuntos...” (Entrevistado | X).

“No contato com a sociedade, a Empresa B é uma empresa bastante ética, desde o
inicio, eu me lembro que quando nds viemos para ca para 0 morro Santa Tereza,
uma das primeiras coisas que nés fizemos foi pegar o pessoal de todaavilaem volta
do morro Santa Tereza e fazer projetos de alfabetizagcdo, traz as pessoas para ca
deixa elas conhecerem a estrutura, e vamos colocar professores, isto € um custo
muito pegqueno para a empresa, hdo tem um objetivo, até porque ndo foi divulgado
junto a midia e também réo foi utilizado nada deste investimento como uma
vantagem fiscal, foi algo que foi feito simplesmente com o interesse na sociedade,
até porque nos interessam, quanto mais evoluida e instruida a sociedade, mais
consumidores potenciais ndstemos” (Entrevistado | X).

As principais caracteristicas destacadas pelos executivos da Empresa B nesse sentido
dizem respeito a transparéncia e a credibilidade da empresa em cumprir com o gue realmente

anuncia, refor¢ando assim 0 seu posicionamento, que, conforme comentado anteriormente, é o
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de uma empresa que busca a transparéncia e a clareza, além de inUmeras a¢es sociais junto a
comunidades dos municipios. Essas acfes vao desde programas maiores, com forte apelo

promocional na midia, até acBes de menor impacto comercial, como a alfabetizacdo da

comunidade em volta de sua sede na cidade de Porto Alegre.

Nesse sentido, a Empresa B garante a constituicdo de uma forte reputacdo frente a
sociedade, constituindo o que Hall (1992) define como uma vantagem competitiva em termos

posicionais.

10. Credibilidade Junto aos Usuarios

“Eu acho que a Empresa B ja procurou dar uma idéia de como é o atendimento dela,
de como é o tipo de reputacdo que €ela quer mostrar. O fato de manter o nome
Empresa B, em nivel de Brasil, procurando dar esta idéia de clareza de transparéncia
junto ao cliente, gjuda também, a premissa que existe dentro da empresa hoje até
com 0 GSM, a gente ndo quer vender GSM a rodo, a gente quer vender GSM para
guem possa realmente utilizar, 'ta' toda a equipe de vendas com a idéia bem clara
para que, antes de vender, que ele saiba se o cliente ndo vai ter cobertura, deixar isto
bem claro; olha, em determinadas localidade a gente nédo vai ter cobertura, a gente
ndo quer vender 'ela, porque a gente penou para conquistar esta base que a gente
tem hoje” (Entrevistado VII).

“O consumidor da Empresa B, €ele ndo se da este direito, porque hoje a Empresa B
tem um conceito no mercado muito forte, entdo o consumidor da Empresa B néo
espera menos do que €ela ja tem, entdo para nés € um compromisso muito grande,
hoje a gente tem que tratar o cliente como a gente tem feito nestes Ultimos 4 anos...”
(Entrevistado X1).

“A 'credibilidade’ que 0s nossos assinantes tém é realmente de comprar o servigo de
ver que ele esta bom, tu vais ver que a empresa ndo tem muito aquela migracéo do
caracomprou e saiu, entdo a credibilidade é o cara comprando e vendo que o servigo
ébom, o caravai ficar naoperadora...” (Entrevistado XII).

“ Exatamente por tentar ser o mais claro possivel com o cliente, ele ndo quer, além de
querer preco e a tecnologia, ele quer ter a certeza de que, quando esta comprando
alguma coisa, agquilo esta sendo um crédito, ele ndo gosta de fazer 3.000 asteriscos
embaixo com 10.000 observaces...” (Entrevistado X).

Os executivos da Empresa B ressaltaram novamente a questéo ética comentada na
dimensdo anterior, enfatizando a credibilidade que os usuérios tém na Empresa B, por ela ter
este foco na transparéncia e na clareza de suas promoc¢oes, nunca tentando ludibriar o cliente
ou com a venda de uma cobertura que ela ndo possui, ou desmerecendo a tecnologia que era
anteriormente utilizada, ou até mesmo redlizando vendas em condi¢bes diferentes das

anunciadas.
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Essa preocupacéo da Empresa B garante-lhe uma reputacdo muito forte junto aos
usuérios, constituindo novamente o que o Hall (1992) define como uma vantagem competitiva

em termos de capacidades posicionais.

11. Cuidados com os Efeitos da Radiacdo para a Saude

“Independente da tecnologia, a irradiacdo, €la esta agregada aos niveis de poténcia
gue tu transmites, entdo todas as nossas ERBS, a gente tem um acompanhamento e
faz as medicdes delas, entdo tu sabes que todas elas estdo dentro dos niveis
estabelecidos pela ANATEL..."” (Entrevistado XI1).

“Eu ndo vejo nenhuma discusséo sobre iso, eu vejo de vez em quando na midia, eu
nuncavi nada muito questionado...” (Entrevistado X).

“ Ja procurei me informar sobre isto; porém, ndo existe nada muito claro sobre
isto...” (Entrevistado VII).

Em sua maioria, os executivos da Empresa B ndo tinham maiores informagdes sobre
os efeitos da radiacdo do celular para a salde dos seres humanos. De qualquer forma, o
“Entrevistado 6” ressaltou que a empresa tem procurado seguir as exigéncias impostas pela
ANATEL, enquadrando-se nos niveis permitidos. A pesquisa junto a dados secundarios
também ndo demonstrou nenhum argumento que levasse a vantagens competitivas para a

Empresa B nesse sentido.

6.2.4 Capacidade Funcional (D)

Para essa categoria, s80 apresentadas descri¢oes a respeito do Know-how (V1) (HALL,

1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa B.

Em relagdo ao Know-how (VI), sdo apresentadas vantagens competitivas para a

Empresa B em relacéo ao Know-How (12).

12. Know-how

“A gente foi uma das mais rapidas e mais eficientes em termos de instalagdo da rede
GSM, e isto trouxe junto uma série de cursos e isto mostrou que a gente fez a
diferenca o know-how, a gente poder estar entrando com uma estrutura melhor, tem
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muito a ver com as pessoas que estavam aqui dentro, e isto realmente fez a
diferenca, e fora se tu 'acrescentar’ as pessoas conviverem com outros
conhecimentos e poderem ser testadas no seu préprio conhecimento e agregar
coisas...” (Entrevistado VII).

“As vantagens disto € que, no momento que varias operadoras que se uniram, foram
diversos know-hows, e como eu falei a coisa das regionalidades, também a coisa da
origem das pessoas, do que elas tinham de conhecimento, a gente teve um grande
suporte dos proprios mexicanos, por eles j& terem um conhecimento disto...”
(Entrevistado XI).

“O know-how vem sendo adquirido conforme a tecnologia antiga, e para a
tecnologia nova agora ele esta sendo adquirido do fabricante, entdo a gente esta
fazendo vérios cursos...” (Entrevistado XI1).

“Sem duvida, por mais que 0 GSM tenha muita diferenca em relacdo ao TDMA, é
mais facil vocé fazer um start up do GSM a partir do momento que tem 4 anos de
know-how de telefonia celular, a gente fez o start up de TDMA e agora este em
relagdo ao GSM, a gente tem muito mais facilidade de processo...” (Entrevistado
VIII).

Em relagdo a0 KnowHow (12), os executivos da Empresa B ressaltaram
principalmente que os fabricantes da tecnologia GSM est&o, por meio de cursos, transferindo
0 know-how necessério para os funcionarios da Empresa B. Essa transferéncia de know-how
permite que cada area da empresa agregue conhecimentos especificos e necessérios para a
utilizacdo e o gerenciamento da tecnologia nova. Além disso, os executivos salientaram
também que o fato de a empresa ter se unido em uma operadora nacional possibilitou a troca
de know-how entre as diversas regionais que compuseram este novo grupo. Outra
caracteristica apontada foi o fato de, no RS, a empresa j& possuir 4 anos de operacles, 0 que
permitiu uma melhor operacdo com a nova tecnologia, por ja possuir um know-how interno

gue jatinha passado pela introducdo de uma tecnologia (TDMA).

Assim, a Empresa B garante uma vantagem em termos de know-how que, segundo
Hall (1992), é o recurso intangivel, que resulta em competéncias distintivas para a
organizagao, e sao aquelas capacidades que a organizagdo possui que a diferenciam dos seus
competidores, uma vez que a Empresa B se aproveita do know-how de seus proprios

fornecedores.

6.2.5 Relacionamento com Stakeholders (E)

Para essa categoria, sd0 apresentadas descricoes a respeito do Relacionamento com
Stakeholders (VII1) (FROOMAN, 1999), procurando identificar vantagens competitivas nesse
sentido para a Empresa B.
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Em relacdo ao Relacionamento com Stakeholders (VI1), sdo apresentadas vantagens

competitivas para a Empresa B em relacdo ao Relacionamento com Fornecedores (13), ao
Relacionamento com Entidades Civis (14), ao Relacionamento com Distribuidores (15) e ao

Relacionamento com os Clientes (16).

13. Relacionamento com For necedor es

“A comprade aparelhos, que é em escala, ja esté fazendo a diferenca paranos, jafaz
diferenca no momento de tu ‘fazer' determinadas parcerias com os fabricantes, faz
uma parceria considerando que hoje sdo 38 milhdes de clientes, hoje é uma parceria
diferente tu tendo para negociar assim. Acho que para a 3g isto tende a melhorar
cada vez mais, porque, no momento que tu 'negocia aimplantacdo de uma rede em
3 cidades, a intensidade é diferente do que em 2.000 cidades, é outro tipo de
negociagdo” (Entrevistado VI1).

“Tem bastante vantagens por se tornar um grupo, por estar entrando em uma
tecnologia que tem uma escala bem grande em nivel mundial, o portfélio de
aparelhos cresce de uma forma muito grande e ai as negociagdes ficam muito
grandes porgue a propria for¢a do grupo deixa isto muito grande; se ela estivesse s6
no RS, ndo teria tanto esta vantagem com fornecedores e distribuidores que com
certeza elatem em termos de grupo” (Entrevistado V1I).

“E vantagem em relaggo ao poder de barganha, ao atendimento, a velocidade das
informagdes, novidades...” (Entrevistado X1)

“O relacionamento com fornecedores, € claro que o grupo ele da um poder de
barganha e de negociacdo de maior escala, entdo hoje as negociagbes com 0s
grandes fornecedores nossos, tanto de infra-estrutura quanto de redes, também a
venda de aparelhos e de mercadoria, todas estas coisas ndo sdo feitas somente pelo
RS, mas por uma empresa brasileira...” (Entrevistado 1X).

“Sendo um grupo forte, é claro em todo o Brasil, principalmente a AMERICA
MOVEL, que controla toda aEmpresa B, a barganha é muito forte na hora da
negociagdo, porque tu ndo estés negociando na América do Sul, tu estas negociando
Brasil, através do México, la que tem 30 milhBes de assinantes, sendo que os
fornecedores de telefones de plataformas é tudo nuito grande e com muitos valores
envolvidos, entdo isto ai estd uma negociacdo boa com os fornecedores...”
(Entrevistado X).

Os executivos da Empresa B salientaram principalmente o poder de barganha e de
negociacdo que a empresa ganhou a partir de sua consolidagdo em um grande grupo nacional
e, mais ainda, por ser hoje o maior grupo da América Latina, o que proporciona negociaces e
compras em escaa muito maior, 0 que garante vantagens na negociacdo junto aos

fornecedores.

A Empresa B consegue vantagens em termos de relacionamento com oS Seus

stakeholders uma vez, que conforme Frooman (1999) destaca, pode haver situagdes nas quais
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exista um poder da empresa em relacdo ao seu stakeholder, ou sgja, o stakeholder € mais
dependente da empresa do que a empresa do stakeholder. Essa € a situacdo da Empresa B,
pois hoje existem inlmeros fornecedores da tecnologia GSM no Brasil; porém, pela tendéncia
de concentragdo de grupos nesse setor, existem muito menos operadoras para esses
fornecedores atenderem. A Empresa B acaba ganhando em seu poder de negociacdo e
barganha com esses fornecedores.

14. Relacionamento com Entidades Civis

“A principio, a gente tem uma relagdo pacifica e tranqiila, porque a Empresa B
tende sempre a se adequar, ndo tem grandes lutas com estes 6rgéos, a idéia é se
adequar e jogar dentro das regras do jogo, entdo é bem tranquilo isto ai, ndo temos
nadade diferente” (Entrevistado VII).

“Eu acho que isto é independente da tecnologia, mas a Empresa B sempre trata...
qualquer coisa que a gente seja chamado a gente vai comparecer, até uma
assembléia..” (Entrevistado XI1).

“Entao o relacionamento com a sociedade € uma coisaimportante, ndo s6 no que diz
respeito a aspectos ambientais, porque isto € uma coisa que ndo sé noés devemos
conta a sociedade, mas nds devemos conta aos 6rgaos fiscalizadores da sociedade,
temos as secretarias que nos fiscalizam, principalmente no interior, de uma forma
bastante veemente...” (Entrevistado 1X).

“A Empresa B é uma empresa que sempre foi muito proxima da sociedade... a gente
aplia através de um trabalho de ensino, ir 'na vila para fazer alguma coisa, enfim,
sd0 varios aspectos que a gente tem de muita parceria com a sociedade...”
(Entrevistado X).

Em relacéo ao Relacionamento com Entidades Civis (14), os executivos da Empresa B
ndo souberam destacar vantagens que a empresa poderia ter, embora tenham ressaltado
novamente que a empresa tem uma grande preocupagdo em seguir as determinagbes dos
0rgéos reguladores, além de ter uma postura de parceria com a sociedade por meio de acles

sociais e de um comportamento ético.
A pesquisa documental também ndo trouxe argumentos que possibilitassem a

identificacdo de vantagens competitivas para a empresa nesse sentido.

15. Relacionamento com Distribuidores

“Ser o0 Brasil um pais de classes fundamentalmente C e D, entdo ele € um mercado
que consome aparelhos que atendam este perfil, que é bastante diferente de um
mercado onde vocé tem uma distribuicdo de renda mais equilibrada, onde o pés-
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pago pode ter uma penetragdo um pouco maior, apesar que O pré-pago € uma
tendéncia mundial” (Entrevistado 1X).

“E como a gente considera que a gente entra melhor em termos de cobertura, de
pontos de venda, de ataque ao mercado que eles, entdo a gente ja chega mais forte
queeles..." (Entrevistado VI1).

“Sdo mais telefones, mais modelos novos toda hora, empresas que produzem
focadas neste mercado...” (Entrevistado X).

“Nos tivemos uma excepcional performance com o TDMA, é inegavel, e a entrada
para 0 GSM da Empresa B, ela é uma grande forga, porque nés ndo deixaremos de
trabalhar TDMA, n6s vamos ser a Unica operadora a ter duas tecnologias agui no
caso do RS, entdo vamos estar vendendo o maior portfélio de aparelhos somados a
linhado GSM mais alinhado TDMA, entdo a gente da escolha, d& oportunidade e,
com isto, também agrega coisas, aquilo que a gente j& vinha fazendo...”
(Entrevistado V111).

As principais vantagens em relacdo ao Relacionamento com Distribuidores (15),
sdlientadas pelos executivos da Empresa B, dizem respeito ao fato de que a empresa
permanecera com as tecnologias TDMA e GSM. Com isso, além datecnologia GSM permitir
uma guantidade maior de aparelhos e em valores mais baixos, os distribuidores da Empresa B
continuardo tendo toda a gama de aparelhos TDMA, o que lhes garantira uma ampla

diversidade de aparelhos e possibilidades para oferecerem ao consumidor final.

Com isso, a Empresa B, garante outra vantagem em termos de Relacionamento com
Stakeholders (E). Porém, agora a relacéo é de alta interdependéncia entre a empresa e 0
stakeholder (FROOMAN, 1999). Para os distribuidores, é muito interessante que a Empresa B
possibilite uma gama de aparelhos e servigcos cada vez maior. Para a Empresa B, é
interessante que cada vez mais distribuidores vendam seus celulares, para que ela possa cada
vez mais aumentar sua base de clientes. Portanto, nesse caso, a Empresa B esta tendo esse
diferencial, por oferecer uma elevada gama de aparelhos para seus distribuidores, constituindo
uma rede de distribuicdo cada vez maior, 0 que para ela é extremamente interessante, pois
conseguirater maior acesso aos segmentos C e D, que, como comentado anteriormente, seréo
0s potenciais segmentos a serem explorados nos préximos anos nesse setor.

16. Relacionamento com os Clientes

“A nossa idéia ndo é sb cuspir tecnologia para o consumidor, é principalmente
colocar para ele uma tecnologia a que ele tenha alcance e que tenha realmente
utilidade e que ele vejavalor naguele produto...” (Entrevistado VII).
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“A operadora tem que prestar o servigo desde a voz, para o cara que SO quer receber
a chamada, até para 0 executivo que precisa ler o eemail dele ai no aeroporto
enguanto ele esta parado, um grande executivo de uma empresa que cada minuto
dele parado ele estd perdendo milhdes, entdo esta é a grande vantagem”
(Entrevistado XI1).

“Quando nés olhamos o nivel de satisfacdo, e isto € uma das estatisticas
encaminhadas pela ANATEL, também em funcdo de metas e qualidade que a
ANATEL impde, entdo nds temos as nossas metas de desempenho; quando noés
vemos os niveis de satisfacdo, ea gente val ver que isto é complicado paratodas as
operadoras, nGs vamos ver que as operadoras da Empresa B sdo as que tém o menor
nivel dereclamacgao...” (Entrevistado 1X).

“A gente tendo menos market share, seja mais lembrado que a nossa concorrente,
entdo quer dizer que ou as pessoas hao sdo clientes de nenhuma das duas e lembram
da Empresa B ou s&o clientes da Empresa A e lembram antes da Empresa B, € um
potencial de crescimento em cima s6 da lembranga que é muito importante isto...”
(Entrevistado X).

“A satisfacdo dos consumidores estda muito atrelada aquilo que esta prometido e
aquilo que se tem, até a nossa campanha é em cima de que nds escutamos e agora a
gente esta trazendo...” (Entrevistado X).

“A Empresa B passou a ser comprovada por n pesquisas, uma empresa muito mais
proxima do cliente e do mercado do RS.... conseguimos em 3 anos e meio ter
lideranca de market share de novos assinantes e ter a menor taxa de reclamagdo do
Brasil e melhor indice de satisfag&o...” (Entrevistado VII1).

Os executivos da Empresa B ressataram o fato de a empresa, no Estado do Rio
Grande do Sul, ter sido considerada por inUmeras pesquisas como a melhor operadora do pais,
aém de ser mais lembrada que a sua concorrente, que tem o maior market share. Eles
ressaltam novamente a preocupacao em oferecer para os clientes solucdes que estes real mente
iréo utilizar, mantendo servigos e tecnol ogias que atendam desde a necessidade do cliente que
SO precisa dos servicos de voz até a do que ird baixar e-mails pelo celular. Além disso, a
preocupacdo em ser inovadora garante um diferencial frente aos consumidores de ser a

primeira alancar novas possibilidades e soluc¢des que atendam a demandas dos usuarios.

Assim, a Empresa B garante outra vantagem competitiva em termos de
Relacionamento com seus Stakeholders (E) ao estabelecer essa relagdo de alta
interdependéncia (FROOMAN, 1999) entre ela e 0 consumidor, construindo realmente um
relacionamento voltado para a confianga, ainovagdo e o atendimento das necessidades desses

clientes.
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6.2.6 Capacidade Regulatoria (F)

Para categoria, sdo apresentadas descricdes a respeito de Contratos (VIII) e
Licengas (IX) (HALL, 1992), procurando identificar vantagens competitivas neste sentido
para a Empresa B, embora ndo tenham sido identificadas vantagens para a Empresa B em

relaco a essa categoria.

Em relacéo aContratos (V111), sdo apresentadas algumas argumentacdes; porém, ndo

foram identificadas vantagens competitivas nesse sentido para a Empresa B. Sao apresentadas
Causas Judiciais (17) e Normatizagdes e Regulamentagoes (18).

17. Causas Judiciais

“Entdo isto faz com que a gente sgja claro desde o comego e ndo tenha problemas de
primeira ou segunda conta de cancelamento ou brigas judiciais com o cliente”
(Entrevistado X).

“Outros concorrentes atropelam estas coisas, preferem peitar, ir a multa ir para a
justica, eisto ndo é o que agentefaz...” (Entrevistado VII1).

Em relacdo a Causas Judiciais (17), os executivos da Empresa B ndo conseguiram
ressaltar argumentos que levassem a possivels vantagens competitivas, embora tenham
salientado a preocupacdo da empresa no cumprimento de regras com clareza junto aos
usuérios. A pesquisa documental também n&o trouxe argumentos que justificassem agum tipo

de vantagem competitiva para a Empresa B nesse sentido.

18. Nor matizacgdes e Regulamentacbes

“Em termos de normas, eu particularmente desconhego o que possa ter de vantagens
ou desvantagens, a gente tem que se adaptar principalmente quando as normas séo
contratodo mundo 'né€, entdo a gente tem que se adaptar...” (Entrevistado VII).

“Nao consigo ver vantagens em relacdo a regulamentacéo” (Entrevistado XI).

“ Vantagens propriamente dito, elas ndo existem, pelo menos aquilo que eu conhega
em termos de radiacdo, existem coisas que a gente tem que cunprir, ndo da para
colocar assim tem que cumprir, porque a norma, ela é feita para um bemestar da
populacdo; entdo, para nds, como nés estamos dentro, 'ta ok', a operadora tem que
estar cumprindoisto...” (Entrevistado XI1).
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“Nao vejo vantagens, até porgue o futuro ficou dividido em 4 ou 5 grandes empresas
e a ANATEL nunca teve uma visao paternalista do processo de entrar nas
negociacdes, porque Vocé é menor entdo eu vou 'te' proteger...” (Entrevistado |X).

Em relacdo a Normatizagoes e RegulamentacOes (18), os executivos da Empresa B
também ndo conseguiram identificar vantagens para a empresa, embora ressataram
novamente o compromisso no cumprimento de normas e regras. A pesguisa junto a dados

secundérios também ndo demonstrou vantagens competitivas para a Empresa B nesse sentido.

Em relagdo as Licencas (1 X), também ndo foram identificadas vantagens competitivas
para a Empresa B; porém, sdo apresentadas algumas argumentacOes sobre as categorias
Licencas (19) e Patentes (20).

19. Licengas

“Nao existe a vantagem, tu tem que comprar a licenca para colocarem em operacao
0 sistema, entdo isto ndo é uma vantagem, é uma consegiiéncia, tu tem que comprar
alicencaparater aprestacéo de servigos’ (Entrevistado X11).

“Na&o sei te dizer como estdo estas licengas hoje...” (Entrevistado X).

Em relacdo as Licencgas (19), nem a pesquisa documental nem o depoimento dos
executivos da Empresa B levou a identificagcdo de vantagens competitivas. O Unico aspecto
ressaltado pelo “Entrevistado XI1” em relacdo as licengas € o fato de elas serem obrigatorias

para todas as operadoras que estiverem operando no mercado.

20. Patentes

“Eu particularmente ndo me envolvo muito com isto, mas ndo vejo nada que possa
complicar...” (Entrevistado VII).

Nesse sentido, também ndo se identificam vantagens competitivas que a Empresa B
possa estar tendo. De qualquer forma, a pesquisa documental mostra que a tecnologia

concorrente (CDMA), ao contrério do GSM, necessita do pagamento de royalties a Qualcom,
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gue € a detentora da patente tecnoldgica, para ser utilizada. Porém, ndo se esté identificando

ISSO como uma vantagem competitiva para a Empresa B.

6.2.7 Interacdo Estratégia e Tecnologia (G)

Para essa categoria, sdo apresentadas descrices a respeito da Tecnologia Orientando a
Estratégia (X) eda Estratégia Capitalizando a Tecnologia (X1) (ITAMI e NUMAGAMI,

1992), procurando identificar vantagens competitivas para a Empresa B.

Em relacdo a Tecnologia Orientando a Estratégia (X), sdo apresentadas vantagens

competitivas para a Empresa B em relacéo a Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21),
Interconexdo entre Sistemas e Integracdo de Servicos de Telecomunicacdes (22), Roaming
(23) e Transmisséo de Dados (24) e ERBSe Cobertura (25).

21. Mudancga de Conceito do Aparelho Celular

“O GSM ja traz uma oferta maior de computadores pessoais agregados com
celulares e tal, entdo esta é a vantagem, nés estamos lancando junto com 0 GSM
dois modelos extremamente modernos e competitivos que vao atuar muito forte
nisto...” (Entrevistado VII).

“O celular, aliado aos outros recursos que o aparelho pode oferecer, ele se torna
indispensavel navida das pessoas...” (Entrevistado XI).

“Em relagdo as nossas concorrentes, a com CDMA é uma boa tecnologia, é muito
usada nos EUA, sb que ela ndo da a versatilidade que da o GSM, ela ndo da uma
mobilidade como da o GSM, no caso do chip, o mix de aparelhos que existem pelos
fabricantes, a disponibilidade” (Entrevistado XI).

“Af nds temos outras coisas, envio de fotos, quem nao quer enviar uma foto para o
amigo, antigamente tu ndo 'conseguiria, tu 'teria’ que conectar na Internet, hoje néo,
tu 'bate’ uma foto e manda por short message que seria com maior capacidade tanto
de velocidade como de dados. Outras vantagens seriam facilidade por telefone,
menus mais amigaveis, telefones com interface grafica, colorida...” (Entrevistado
XI1).

“O mercado de 3g ainda & uma coisa meio familia jetson, é aquela coisa de tu 'estar’
com o celular ligando o microondas em casa para aguecer a galinha do ailmogo de
ontem, € um negocio asssm meio futurista que estd caminhando a passos largos...”
(Entrevistado IX).

“O celular passa a ser mais que um comunicador, passa a ser mais do que voz, e
cadavez vai ganhando mais atributos...” (Entrevistado VIII).
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As principais vantagens nesse sentido, salientadas pelos executivos da Empresa B,
dizem respeito a infinidade de novas possibilidades que sdo introduzidas pela tecnologia
GSM, tanto em termos de servicos como em termos de aparelhos, aém de todas as
possibilidades que irdo se abrir em direcéo aterceira geracdo, o celular deixando de ser visto e
usado somente como um telefone para voz, mas também como um comunicador que tera

inlmeras novas fungdes, das quais uma serd a voz.

Por estar atenta a essas mudancas, a Empresa B garante vantagens em termos da
interacdo entre estratégia e tecnologia (ITAMI e NUMAGAMI, 1992), uma vez que,
observando mudancas tecnolégicas, esta aberta para a formulagdo de estratégias que levem
em conta essas mudangas, como ja € o caso de celulares com maguina fotogréfica ou com
computador pessoal embutido, todos produtos estrategicamente lancados para segmentos

especificos de clientes.

22. Inter conexao entre Sistemas e | ntegracéo de Servicos de Telecomunicacoes

“A gente esté passando por este desafio de colocar os dois sistemas, entdo tu vaister
um desafio de adaptar isto e de integrar isto 'né€', entdo para nés esta sendo bem
desafiador e gratificante, indo em uma velocidade até superior do que a que a gente
programava...” (Entrevistado VI1).

“O fato de interconex&o na verdade € um mix de servicos entre operadoras e isto vali
ser umavantagem...” (Entrevistado XI).

“No Brasil, com uma cobertura nacional, a idéia é tracar planos nacionais que tu
'sgja tarifado pelo valor do plano contratado, entdo tu 'vai' daqui para o RJ, para SP
e para o Nordeste e tu 'vai' pagar ligagdes como se 'tivesse' no RS...” (Entrevistado
X).

“Existe até uma tendéncia de ter servicos comuns no Brasil, no México ou na
Europa, de eventualmente o cara poder sair daqui, ir para Itdlia, botar um chip lae
ter os mesmos servicos daqui, masisto éinegavel...” (Entrevistado VIII).

Os executivos da Empresa B ressaltaram a possibilidade de ter um sistema naciond
com servicos padréo, devido a consolidacdo do grupo para operar no pais inteiro. Com essa
abrangéncia, a Empresa B possibilita ao seu usuario ir para todos os estados do pais onde ela

possui cobertura e ter sempre 0s servicos disponiveis e um sistema préprio no pais inteiro.

Essa caracteristica garante para a Empresa B outra vantagem em termos da interacéo
da estratégia com a tecnologia (ITAMI e NUMAGAMI, 1992), uma vez que, a partir dessas

mudancas de tecnologia e de padrfes, a Empresa B teve que direcionar suas acles para
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possibilitar a seus clientes a flexibilidade de poder se comunicar com o celular em todo o pais,

inclusive com clientes de outras operadoras, com tecnologias diferentes.

23. Roaming

“Se abre quase todo o roaming europeu, se abre muito rapido e com o fato de ter um
grupo, € 0 grupo estar investindo muito na América Latina, j4 abre um roaming
também dentro do grupo, o grupo recentemente adquiriu na Argentina, na Bolivia,
eles vém bem do México para baixo, entdo tende a dominar o mercado da América
Latina, e com mais 0 roaming depois, sd vai fica com esta questdo do CDMA
americano, mas eu diria que ndo se pode ganhar todas, entéo isto vai dar uma
competitividade muito grande” (Entrevistado VII).

“Certamente, porque hoje o GSM, sendo uma tecnologia usada em mais de 70% do
mundo, a gente consegue ver ndo sd localmente esta vantagem, mas também de
roaming internacional, ou de receita, entdo existem muitas vantagens em tratar esta
tecnologia...” (Entrevistado XI).

“No momento que tu tens um aparelho GSM, tu circulas pelo mundo com 0 mesmo
aparelho, com tarifas melhores, enfim, com vérios servicos que tém no roaming
internacional que o GSM pode oferecer” (Entrevistado X1).

“O roaming internacional, ele é automatico, pelo que diz a tecnologia, todas as
configuragOes tu vais poder fazer, mas ja o roaming nacional do TDMA ja era
automdtico com o TDMA ... Esta é adiferenca parao TDMA, em que o caravai 'na
operadora, diz que vai vigjar, ele tem um contrato de roaming com uma operadora
de outro pais, onde ele vai ganhar um nimero quando for 14, entdo tem uma
burocracia ai, com 0 GSM tu chegas |a e ja fala, porque até tem um nimero de
identificagdo mundial, entdo é umaoutrafilosofia’ (Entrevistado XI1).

“Roaming internacional para 0 GSM, para a Europa, sim... O TDMA ja tinha
roaming nacional, se trabalhava em todo o pais de todo o jeito, vantagens que 'tem’
de ter uma empresa nacional é que vocé pode reduzir o custo para o consumidor, em
se tratando de roaming pegando o RS, 95% da receita gerada é por deslocamento na
propriaéreado cliente...” (Entrevistado | X).

“"Tem' empresas que precisam de roaming internacional, e por exemplo o GSM tem
amaior coberturamundial, 80% de market share de GSM...” (Entrevistado X).

“Ent&o no caso do roaming o GSM é a melhor tecnologia para o cara poder sair
daqui, € a tecnologia que faz roaming na Europa inteira, ndo precisa mudar de
ndmero para isto, e além disto também ele tem a opcdo de pegar e tirar o chip dele e
colocar um chip da operadora local 14, caso ele queira tarifar pela operadora local,
coisaque o CDMA néo tem” (Entrevistado VII1).

O Roaming (23) internacional se caracteriza como um dos principais diferenciais do
GSM em relacdo as demais tecnologias. Isso se d4, principamente, pela forte presenca
mundial dessa tecnologia, que possibilita aos seus usuarios utilizarem em diversas partes do
mundo seus aparel hos. Principalmente em toda a Europa e na América Latina, o roaming pelo
GSM se da de forma bastante simplificada. Os proprios executivos da Empresa B ressaltam

caracteristica da tecnologia GSM como sendo uma vantagem para a empresa.
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A Empresa B obtém oura forte vantagem competitiva em termos de interacdo entre
estratégia e tecnologia (ITAMI e NUMAGAMI, 1992), uma vez que, por esse diferencia do
GSM, de ser atecnologia mais utilizada no mundo, a Empresa B consegue desenvolver actes
junto a seus clientes que incentivem o uso de seus aparelhos em viagens internacionais, uma
vez que, pela compatibilidade tecnol6gica em praticamente 70% do mundo, os clientes da

Empresa B conseguem se comunicar com seus proprios aparelhos em grande parte do mundo.

24. Transmissao de Dados

“A vantagem principal seriaacomunicacao de dados, que o GSM oferece, e ndo s6 a
Empresa B vai oferecer isto, como qualquer outra operadora; claro que nos temos
um grande rival, que seria o CDMA, e ele consegue taxas maiores, pela tecnologia,
eu acho que a Empresa A, dependendo da qualidade do servico deles ..."
(Entrevistado XI1I).

“Dentro do Brasil, ha possibilidade de roaming e transmissdo de dados em alta
velocidade e produtos segmentados para o mercado corporativo, entdo utilizar a
tecnologia focada em desenvolver algo a mais do que so ter a tecnologia por ter...”
(Entrevistado X).

Na Transmissdo de Dados (24), embora os executivos da Empresa B salientem o
potencial da tecnologia GSM em relacdo a tecnologia TDMA, fica evidente, pelo préprio
depoimento do “Entrevistado XII”, que a tecnologia CDMA possui um diferencial maior
neste sentido do que a propria tecnologia GSM. Tanto as entrevistas como a pesguisa
documental levam a concluséo de que essa € uma vantagem muito mais da tecnologia CDMA
do que da tecnologia GSM.

25. ERBse Cobertura

“A posicdo para nés que esta sendo muito interessante, estd sendo de ter duas
tecnologias, nds vamos ser os Unicos competidores que vao ter TDMA e GSM aqui
no sul” (Entrevistado VII).

“Certamente porgque uma coisa muito interessante da Empresa B € que o backbone é
préprio, entdo isto significa que, em termos de infra-estrutura de rede e de antenas, a
Empresa B, ndo da para dizer que ela ndo dependa dos outros, mas ela tem a sua
auto-infra-estrutura...” (Entrevistado XI).

“Porgue tem que deixar bem registrado, tem que ter a cobertura, porque ndo adianta
colocar um servico com meia duzia de ERBS, pois o cliente, logo ele vai ver que
esta ruim, entdo isto € importante, cobertura...” (Entrevistado XII).

“Porgque nés ndo vamos, em um primeiro momento, mudar de tecnologia, mas
acrescentar tecnologia, ndés vamos manter a tecnologia TDMA até onde ela
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permanecer viva no processo, e depois vamos acrescentar o GSM, ou seja, nds
vamos ser a empresa ho RS a ter maior oferta ce aparelhos e até de servicos...”
(Entrevistado I X).

“A Empresa B principalmente, ndo por estar entrando com o GSM, mas sim por
estar aliando o GSM com o TDMA, d& uma possibilidade de um amplo espectro
tanto de aparelhos quanto de cobertura de servicos...” (Entrevistado X).

“Principalmente por esta possibilidade de estar utilizando duas tecnologias, entéo a
cobertura da Empresa B vai ser muito grande por ter GSM e TDMA e poder aliar
estas tecnologias para quem precisar, entdo quem vai utilizar muito no interior é
melhor ter em um primeiro momento o TDMA, a gente ndo vai tirar o TDMA para
ter o GSM, e depois normalmente o GSM vai suprir o TDMA e até aumentar o que
'tem' em TDMA hoje, o foco da empresa € muito nesta cobertura no curto prazo,
entdo dagui a um ano a cobertura GSM vai ser maior que a TDMA hoje’
(Entrevistado X).

Os executivos da Empresa B ressaltaram como principais diferenciais para a empresa
em relacdo a ERBs e Caobertura (25) o fato de a empresa possuir hoje uma rede naciona que €
prépria, 0 que lhe da uma grande independéncia de atuacdo, e principalmente o fato de que,
com a introducéo da rede GSM, a empresa passa a ter funcionando, simultaneamente, tanto a

rede TDMA quanto arede GSM, garantindo uma forte e expansiva cobertura por todo o pais.

Com esse foco principal em explorar as duas tecnologias, a Empresa B atende a uma
das principais necessidades dos usuarios, que € ter cobertura para usar 0s Servicos, e garante,
assm, mais uma vantagem em termos de interacdo entre estratégia e tecnologia (ITAMI e
NUMAGAMI, 1992). Garantindo, com a disponibilizacdo de duas tecnologias, uma cobertura
gue atenda as necessidades de seus clientes, a Empresa B consegue orientar suas ages para
explorar esse diferencial e, fundamentalmente, explorar novos mercados onde sua cobertura

passe a permitir.

Em relacdo a Estratégias Capitalizando _a Tecnologia (X1), sdo apresentadas

vantagens competitivas para a Empresa B em relacéo a Globalizacéo (26) e Aspectos Politicos
(27).

26. Globalizacéo

“O sentimento aqui é que tem vantagens, tanto que a gente optou pelo GSM, entao
esta forca politica da Europa, aforcado GSM no mercado em si, porque se tem 75%
do mercado, sempre tem esta guerra com 0s americanos de tecnologia, mas a gente
aposta no GSM justamente em cima da forga politica da Europa, a gente acredita que
nesta queda-de-brago nds agui vamos ter vantagens, a gente acredita na forca do
europeu politicamente” (Entrevistado VII).
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“Até mesmo a escolha do nome para o Brasil todo, a Empresa B foi disparado o
nome que fazia a diferenca, porque, além de ser um nome falado com muita
freqléncia, transparece uma coisa, como eles puxaram para a coisa do sol e da
claridade, enfim, diversas defini¢des para 0 home, e isto eu vejo daqui a pouco na
minha cabega, na América do Sul daqui a pouco, diversas operadoras como tem no
Uruguai, na Argentina, na Coldmbia, em diversos lugares com nomes diferentes, e
como Empresa B € um nome que tem uma identificacdo latina, porque ndo daqui a
pouco se torna um nome fantasia maior, abrangendo uma quantidade de paises
ai”,(Entrevistado XI1).

“Hoje é muito féacil copiar coisas que aparecem, tendo uma rede avancada; se na
Finlandia acontece algo, dagqui a um més pode estar sendo implementado aqui, séo
tecnologias semelhantes, entdo é fécil aimplementagéo, e sempre de olho com o que
esta acontecendo no mercado, principalmente na Asia, que agora com 3g que esti na
Coréia, e no Japédo que ja estdo desenvolvendo, entdo ver o sucesso |4 e trazer para
c4, tirando os erros e s6 com 0s acertos, isto € muito importante e a empresa esta
focada em sempre estar um passo afrente dos concorrentes’ (Entrevistado X).

Em relacdo a Globalizagdo (26), os executivos da Empresa B ressaltam principalmente
a forca politica da Europa, que utiliza a tecnologia GSM, e a possibilidade de saber
rapidamente as inovacdes que acontecem em todas as partes do mundo, podendo adequa-las e

introduzi-las no mercado brasileiro.

A Empresa B, estando atenta aos acontecimentos em nivel mundial no setor, consegue
outra vantagem competitiva em termos de interacdo entre estratégia e tecnologia (ITAMI e
NUMAGAMI, 1992); porém, nesse caso, € a estratégia que capitaliza a tecnologia. Inovacoes
gue acontecem no mundo inteiro podem rapidamente ser assimiladas pela Empresa B, o que
impacta diretamente nas possibilidades e nas potencialidades da tecnologia que a empresa esta
utilizando.

27. Aspectos Paliticos

“N&o parei para pensar nisto, ndo chego a vislumbrar alguma coisa neste sentido...”
(Entrevistado X1).

“Eu ndo sei setem tanta vantagem assim...” (Entrevistado XI1I).

Em relacéo aos Aspectos Paliticos (27), nem a pesquisa junto a dados secundarios nem
0 depoimento dos executivos da Empresa B ressaltaram algum tipo de vantagem competitiva
gue a Empresa B poderia estar tendo neste sentido, nem em termos organizacionais nem

derivada da opgéo tecnol 6gica feita
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Apéds a identificagdo e a descricdo das vantagens competitivas da Empresa B, €

apresentado um quadro geral (Figura 6.4) com suas vantagens competitivas, além de um

guadro com as vantagens competitivas derivadas da tecnologia GSM e de um quadro com as

vantagens competitivas derivadas da prépria organizacao.

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

CARACTERISTICASDA
VANTAGEM COMPETITIVA

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA-TEORIA

Posicionamento no Mercado

Posicionamento de Inovagdo e
Transparéncia

Segmentacdo de Mercado

Segmentos C e D — com aparelhos
mais baratos, devido a tecnologia
GSM

Inovagdo no Desenvolvimento de
Servigos

Inovagdo em servigos, planos e
promogdes a partir da nova
tecnologia (GSM)

GIGET (1997) — Vantagensem
termos de Capacidade de
Inovacéo
(Funcéo de Marketing e Fungdo de
Pesquisa e Desenvolvimento)

Expansdo e Dinamicidade do| Penetracdo nos segmentos C e D (A
Mercado e B ja saturados) — GSM
Investimento Custos menores de equipamento e

PORTER (1989) — Vantagensem
termos de Controle dos
Condutoresde Custos

aparelhos (Escalae Inter-relagctes)
Tendéncia de Concentragdo de|Marca Nacionad - Forca de
Grupos no Mercado Negociagdo

Responsabilidade Social e Etica

Participac8o em acfes sociais

Credibilidade Junto aos Usuérios

Boa reputagdo junto aos clientes —
melhor operadora do pais, segundo
aANATEL

HALL (1992) — Vantagensem
termos de Capacidades
Posicionais
(Reputacdo)

K now-how

Transferéncia de know-how dos
fornecedores — aproveitamento do
know-how interno

HALL (1992) —Vantagem em
termos de Capacidade Funcional
(Know-how)

Relacionamento com Fornecedores

Poder de Negociacao e de Barganha

Relacionamento com Distribuidores

Maior quantidade de aparelhos que
0 TDMA equeo CDMA

Relacionamento com os Clientes

Foco no cliente — melhor operador
na percepc¢ao do cliente

FROOMAN (1999) — Vantagens
em termos de Relacionamento
com Stakeholders
(Relacionamento com Stakeholders)

Mudanca de Conceito do Aparelho | Novas funcionalidades pela

Celular tecnologia GSM

Interconexdo entre Sistemas e| Sistema Nacional devido a

Integragdo dos  Servicos de| consolidacdo do grupo em todo o

Telecomunicagdes Brasil

Roaming Roaming Internacional — Maior
market share mundial

ERBs e Cobertura Cobertura Naciona — TDMA e
GSM simulténeos

Globalizagdo Inovagbes de todo o mundo

facilmente assimiladas

ITAMI e NUMAGAMI (1992) —
Vantagens em termos de
Interacdo entre Estratégiae
Tecnologia
(Tecnologia Orientando a Estratégia
e Estratégia Capitalizando a
Tecnologia)

Figura 6.4 - Quadro Geral de Vantagens Competitivas da Empresa B.

A partir da andlise realizada, levando em conta as entrevistas com os executivos da

Empresa B, as observagoes feitas na empresa e em uma feira sobre telecomunicactes e a
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pesquisa junto a dados secundarios, identificaram-se essas principais vantagens competitivas

paraa EmpresaB.

Percebe-se que as vantagens da Empresa B, em termos da sua Capacidade de Inovacdo
(A), déo-se principalmente por da ter, no mercado, um posicionamento de inovagdo e de
transparéncia (Posicionamento no Mercado (1), além de ganhar muita forca para a penetracéo
em segmentos C e D da populagéo (Segmentacdo de Mercado (2)), devido aos custos menores
de aparel hos possibilitados pelatecnologia GSM. Além disso, a empresa obtém vantagens em
relacdo a Inovagdo no Desenvolvimento de Servicos (3) proporcionada pela nova tecnologia

escolhida, 0 GSM, gue permite o0 desenvolvimento de novos servicos, planos e promogoes.

Em relagdo a vantagens em termos do Controle dos Condutores de Custos (B), as
vantagens da Empresa B estdo justamente em sua capacidade de expansdo no mercado
(Expansdo e Dinamicidade do Mercado (4)), principalmente em segmentos C e D, devido aos
custos mais baixos b GSM, o que implica diretamente também vantagens em termos de
Investimento (5). Além disso, a empresa estd se consolidando em uma empresa de
abrangéncia nacional (Tendéncia de Concentragdo de Grupos no Mercado (6)), o que |he
garante uma maior forca de negociacdo e a possibilidade de trabalhar comercialmente uma

marca nacional.

Nas vantagens em termos de Capacidades Posicionais (C), a Empresa B possui
vantagens em relacdo a participacdo em agdes sociais, tendo em vista questbes de
Responsabilidade Socia e Etica (9), além de ter uma boa reputacio (Credibilidade junto aos
Usuarios (10)) junto aos seus clientes, tendo sido considerada a melhor companhia de
telefonia movel do Brasil (suafilial no RS) pela ANATEL.

Em termos de vantagens de Capacidades Funcionais (D), a Empresa B tem se
aproveitado do Know-How (12) dos fornecedores da tecnologia GSM e do KnowHow

(12)interno para introduzir a rede com a nova tecnologia de forma mais eficiente e vantajosa.

As vantagens em termos de Relacionamento com os Sakeholders (E) se déo pelo
aumento do poder de negociacdo e de barganha junto aos fornecedores (Relacionamento com
Fornecedores (13)), por ser um grupo naciona, aém de uma melhor e maior oferta de
possibilidades para os distribuidores (Relacionamento com Distribuidores (15), por estar

mantendo simultaneamente as redes GSM e TDMA. Além disso, pelo proprio
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Relacionamento com os Clientes (16) a Empresa B é considerada, em pesquisas da ANATEL,

amelhor operadora (filial no RS) de telefonia mével no pais.

Em relacéo as vantagens em termos da Interacéo entre a Estratégia e a Tecnologia (G),
a Empresa B obtém vantagens pela Tendéncia de Mudanca de Conceito dos Aparelhos
Celulares (21), com novas possibilidades sendo introduzidas pela tecnologia GSM, além de
possuir um sistema nacional proprio devido & consolidagdo em um grupo nacional
(Interconexdo entre Sistemas e Integracdo dos Servigos de Telecomunicagtes (22)). Além de
possuir um forte diferencial no roaming internacional (Roaming (23)), pois a tecnologia GSM
representa o maior market share mundial, a Empresa B esta atenta a inovagdes no mundo
inteiro (Globalizacgo (26))para assmila-las e adapt&las facilmente no mercado naciond. A
empresa também possui uma cobertura nacional (ERBs e Cobertura (25)) e ira utilizar

simultaneamente a cobertura em TDMA e GSM, 0 que aumenta ainda mais a expanséo € a

abrangéncia.

Essas foram, de forma geral, as vantagens identificadas para a Empresa B. Porém,

algumas delas advém diretamente da escolha pela tecnologia GSM (Figura 6.5), enquanto

outras advém da propria organizacao.

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

CARACTERISTICASDA
VANTAGEM COMPETITIVA

TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA -TEORIA

Segmentacdo de Mercado

Segmentos C e D — com aparelhos
mais baratos, devido a tecnologia
GSM

Inovagdo no Desenvolvimento de
Servigos

Inovagdo em servigos, planos e
promogdes a partir da nova
tecnologia (GSM)

GIGET (1997) — Vantagensem
termos de Capacidades de
Inovacéo
(Funcéo de Marketing e Fungdo de
Pesquisa e Desenvolvimento)

Expansdo e Dinamicidade do
Mercado

Penetracdo nos segmentos C e D (A
e B ja saturados) — GSM

PORTER (1989) — Vantagensem
termos de Controle dos

Investimento Custos menores de equipamento e Condutores de Custos
aparelhos (Escalae Inter-relacoes)
Know-how Transferéncia de know-how dos| HALL (1992) —Vantagem em

fornecedores — aproveitamento do
know-how interno

termos de Capacidade Funcional
(Know How)

Relacionamento com Distribuidores

Maior quantidade de aparelhos que
o TDMA equeo CDMA

FROOMAN (1999) — Vantagens
em termos de Relacionamento
com Stakeholders
(Relacionamento com Stakeholders)

Mudanca de Conceito do Aparelho | Novas funcionalidades pela
Celular tecnologia GSM

Interconexo entre Sistemas e| Sistema Nacional devido a
Integracdo dos  Servicos de| consolidagdo do grupo em todo o
Telecomunicagdes Brasil

Roaming Roaming Internacional — Maior

market share mundial
ERBs e Cobertura Cobertura Naciona — TDMA e

GSM simultaneos

ITAMI eNUMAGAMI (1992) —
Vantagens em termos de
Interacdo entre Estratégia e
Tecnologia
(Tecnologia Orientando a Estratégia
e Estratégia Capitalizando a
Tecnologia)
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Globalizacdo Inovagbes de todo o mundo
facilmente assimiladas

Figura 6.5 - Quadro de Vantagens Competitivas da Empresa B, derivadas da tecnologia GSM.

Acima foram apresentadas as principais vantagens competitivas da Empresa B
advindas diretamente da opcdo tecnoldgica pelo GSM. Essas vantagens sdo as seguintes:
Vantagens em termos de Capacidade de Inovacdo (A) (Segmentacdo de Mercado (1),
Inovagdo no Desenvolvimento de Servicos (3)); Vantagens em termos de Controle dos
Condutores de Custos (B) (Investimento (5); Expansdo e Dinamicidade do Setor (4));
Vantagens em termos de Capacidades Funcionais (D) (KnowHow (12)); Vantagens em
termos de Relacionamento com Stakeholders (E) (Relacioramento com Distribuidores (15));
Vantagens em termos de Interacéo entre Estratégia e Tecnologia (G) (Mudanca de Conceito
do Aparelho Celular (21); Interconex@o entre Sistemas e Integragdo entre Servigos de
Telecomunicacdes (22); Roaming (23); ERBS e Cobertura (25); Globalizacdo (26)).

Em relagdo a vantagens que advém de aspectos organizacionals, ndo diretamente da

opcao pelatecnologia GSM, é apresentada a Figura 6.6.

TIPO DE VANTAGEM CARACTERISTICASDA TIPO DE VANTAGEM
COMPETITIVA VANTAGEM COMPETITIVA COMPETITIVA—-TEORIA
Posicionamento no Mercado Posicionamento de Inovacdo e| GIGET (1997) —Vantagensem
Transparéncia termos de Capacidades de
Inovacéo

(Funcéo de Marketing e Fungdo de
Pesquisa e Desenvolvimento)

Tendéncia de Concentragdo de| Marca Nacional — Forca de| PORTER (1989)—Vantagensem
Grupos no Mercado Negociagdo termos de Controle dos
Condutoresde Custos
(Escalae Inter-relactes)
Responsabilidade Social e Etica Participac8o em acOes sociais HALL (1992) —Vantagensem
Credibilidade Junto aos Usuarios Boa reputagdo junto aos clientes — termos de Capacidades
melhor operadora do pais segundo a Posicionais
ANATEL (Reputagéo)
Relacionamento com Fornecedores | Poder de Negociagdo e de Barganha | FROOMAN (1999) — Vantagens
Relacionamento com os Clientes Foco no cliente — melhor operador |  em termos de Relacionamento
na percepc¢ao do cliente com Stakeholders

(Relacionamento com Stakeholders)

Figura 6.6 - Quadro de Vantagens Competitivas da Empresa B, derivadas da Organizacéo.

Conforme se observa no quadro acima, as vantagens competitivas da Empresa B
derivadas da organizagdo e ndo especificamente da escolha tecnoldgica pelo GSM sdo as
seguintes: Vantagens em termos de Capacidade de Inovacdo (A) (Posicionamento no Mercado

(2)); Vantagens em termos do Controle dos Condutores de Custos (B) (Tendéncia de
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Concentracdo de Grupos no Mercado (6)); Vantagens em termos de Capacidades Posicionais
(C) (Responsabilidade Social e Etica (9); Credibilidade Junto aos Usuarios (10)); Vantagens
em termos de Relacionamento ®m Stakeholders (E) (Relacionamento com Fornecedores

(13); Relacionamento com Clientes (16)).

6.3 COMPARATIVOS DE VANTAGENS COMPETITIVAS DA EMPRESA A E DA
EMPRESA B

Apos a identificagdo e a descricdo das vantagens competitivas das Empresas A e B, &
apresentada agora uma comparacéo entre as vantagens competitivas das duas empresas,
verificando-se onde existem similaridades e onde existem diferengas. Para redlizar essa
comparacao, o arcabouco tedrico desenvolvido e apresentado no capitulo 5 desta dissertacdo
tornou-se insuficiente. Quando analisadas de forma isolada, foi possivel identificar para cada
uma das empresas (Empresa A e Empresa B) suas proprias vantagens competitivas, tendo
como base a situacéo das empresas antes da escolha pela tecnologia CDMA ou GSM. Porém,
ao comparar-se cada uma das categorias entre as empresas, verificaram se trés situacoes: (1)
as duas empresas possuiam vantagens com as mesmas caracteristicas na mesma categoria; (2)
as duas empresas possuiam vantagens na mesma categoria; porém, eram vantagens com

caracteristicas diferentes; (3) as empresas possuiam vantagens em categorias diferentes.

Tendo em vista situacdo, foi necessario retornar ao referencial tedrico, buscando
embasamento para diferenciar na comparacéo o que era realmente vantagem competitiva de
uma ou de outra empresa. Para tanto, adotouse o referencial de Javidan (1998) e de Hitt,
Ireland, Hoskinsson (2002). Esses autores propdem construtos semelhantes sobre o uso dos
recursos das empresas para se obter uma vantagem competitiva. Para ambas as proposi ¢oes,
as organizagdes possuem recursos, capacidades e competéncias. E no nivel das competéncias

gue as organizages chegam a vantagens competitivas.

Adotouse para esta andlise comparativa que a situacdo (1) seria considerada um
recurso das empresas; a Situagdo (2) seria considerada uma capacidade das empresas; e a
situacéo (3) seria considerada uma competéncia da empresa. Dessa forma, em todas aquelas
categorias em gue se identificou uma competéncia foi considerado gque esta se caracterizava

como uma vantagem competitiva da empresa em relacdo a outra que estava em comparacao.
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Sendo assim, a Figura 6.7 apresenta, de forma geral, a classificacdo de cada uma das

categorias de acordo com a classificagéo de recursos, capacidades e competéncias.

EMPRESA A EMPRESA B Classificacao da Categoria
(JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002)

Posicionamento no Mercado Posicionamento no Mercado Capacidade
Segmentagdo de Mercado Segmentacdo de Mercado Capacidade
Inovacdo no Desenvolvimento de | Inovagdo no Desenvolvimento de Recur sos
Servicgos Servigos

Investimento I nvestimento Capacidade
Tendéncia de Concentracdo de| Tendéncia de Concentracdo de Recur sos

Grupos no Mercado Grupos no Mercado

Competéncia Empresa B

Competéncia Empresa A

Responsabilidade Social e Etica | Responsabilidade Social e Etica Recur sos

Credibilidade junto aos Usuérios | Credibilidade Junto aos Usuérios Recur sos
Competéncia Empresa A

Know How Know How Capacidade

Relacionamento com | Relacionamento com Recur sos

Fornecedores Fornecedores

Relacionamento com | Relacionamento com Recur sos

Distribuidores Distribuidores

Relacionamento com os Clientes | Relacionamento com os Clientes Recur sos

Mudanca de Conceito do[Mudanga de Conceito do Recur sos

Aparelho Celular Aparelho Celular

Interconexdo entre sistemas e|lnterconexdo entre Sistemas e Recursos

Integracdo de Servicos de|lntegracdo dos Servicos de

Telecomunicagdes Telecomunicagdes

Competéncia Empresa A
Competéncia Empresa B
ERBs e Cobertura ERBSs e Cobertura Capacidade
Globalizagdo Globalizacdo Recursos

Figura 6.7 - Quadro Comparativo de recursos, capacidades e competéncias essenciais da Empresa A e da
EmpresaB.

Em relacdo aos diferenciais em termos de Capacidades de Inovacdo (A), percebe-se
gue tanto a Empresa A quanto a Empresa B possuem vantagens competitivas individua mente
em relagdo ao Posicioramento no Mercado (1), a Segmentacéo de Mercado (2) e a Inovagdo
Tecnologica (3). A diferenca aqui esta no fato de que, enquanto a Empresa A foca seu
posicionamento na exclusividade da tecnologia, tendo vantagens no segmento corporativo, a
Empresa B foca ®u posicionamento na inovagao e na transparéncia, tendo vantagens nos
segmentos C e D (capacidades de ambas as empresas tanto em relagdo ao Posicionamento no
Mercado (1) como em relagdo a Segmentacéo de Mercado (2)). Além disso, o Posicionamento

no Mercado (1) para a Empresa A pode ser considerado como uma capacidade que advém
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diretamente da opc¢éo tecnol 6gica, justamente por focar na exclusividade do CDMA, enquanto
para a Empresa B pode ser considerado como uma capacidade que advém de aspectos
organizacionais. Em relacdo a Inovacdo no Desenvolvimento de Servicos (3) (recursos),
ambas as empresas possuem as mesmas caracteristicas, €la representa para ambas novas
possibilidades de servicos, planos e promogdes proporcionados pelas novas tecnologias
(CDMA ou GSM).

Em relacdo aos diferenciais em termos do Controle dos Condutores de Custos (B),
enguanto a Empresa A possui individualmente vantagens competitivas apenas em relacéo as
categorias Investimento (5) e Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado (6), a
Empresa B apresenta individualmente vantagens competitivas em relagdo as categorias
Investimento (5), Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado (6) e Expansdo e
Dinamicidade do Setor (4). Em relacdo a Tendéncia de Concentracdo de Grupos no Mercado
(6) (recursos), as caracteristicas para ambas s80 as mesmas (marca nacional e forca de
negociacao); porém, em relacdo ao Investimento (5) (capacidade), as caracteristicas da
Empresa A estédo nos menores custos envolvidos com o CDMA para migrar para a terceira
geracdo, engquanto para a Empresa B estédo nos menores custos dos equipamentos e aparelhos
envolvidos com o GSM. O diferencia da Empresa B aqui est4 na vantagem em relagdo a
Expansdo e Dinamicidade do Setor (4) , proporcionada pela possibilidade maior de penetracéo
nos segmentos C e D, pelo fato de a tecnologia GSM oferecer solugdes a custos mais baixos.
Nessa categoria, a Empresa B possui uma competéncia (JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND,
HOSKINSSON, 2002) que lhe garante uma vantagem competitiva em relacdo a sua

concorrente.

Em relagdo aos diferenciais em termos de Capacidades Posicionais (C), a Empresa A
apresenta vantagens competitivas individualmente nas categorias Efeitos na Estrutura e no
Ambiente da Cidade (8), Responsabilidade Social e Etica (9), Credibilidade junto aos
Usuérios (10) e Cuidados com os Efeitos da Radiacéo para a Salde (11). Paraa Empresa B, as
vantagens competitivas individuais se ddo somente nas categorias Responsabilidade Social e
Etica (9) e Credibilidade Junto aos Usuérios (10). Nas categorias em que as duas apresentam
vantagens competitivas individual mente (Responsabilidade Social e Etica (9) e Credibilidade
junto aos Usué&rios (10)), os diferenciais sdo 0os mesmos para ambas (participacdo em agdes
sociais; boa reputacdo junto aos usuarios), ou seja, sdo classificados como recursos. Nas
outras duas categorias (Efeitos na Estrutura e Ambiente da Cidade (8); Cuidados com os

Efeitos da Radiac8o para a Saude (11)), o diferencial da Empresa A estéd na menor quantidade
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de antenas necessarias ra tecnologia CDMA e na menor emissdo de radiacdo pela tecnologia
CDMA. Nessas duas categorias, a Empresa A apresenta competéncias (JAVIDAN, 1998;
HITT, IRELAND, HOSKINSSON, 2002) que lhe garantem vantagens competitivas em
relacdo a empresa em comparacao.

Em relacdo aos diferenciais em termos de Capacidades Funcionais (D), ambas as
empresas apresentam vantagens competitivas individual mente em termos de KnowHow (12).
A diferenca esta no fato de que a Empresa A ja possuia um KnowHow (12) (capacidade)
sobre a tecnologia CDMA, pois ja trabalhava com ela em alguns estados, e pela passagem
mais “natural” que se da dessa tecnologia para a terceira geracdo, enquanto para a Empresa B
a vantagem estd se dando pelo Know-How (12) (capacidade) ja existente na empresa e
também pela transferéncia de know-how que esté sendo feita pelo fabricante da tecnologia
GSM.

Em relagcdo aos diferenciais em termos de Relacionamento com Sakeholders (E), os
diferenciais para as duas empresas estdo no Relacionamento com os Fornecedores (13), no
Relacionamento com os Distribuidores (15) e no Relacionamento com os Clientes (16). Para
ambas, os diferenciais estdo no aumento do poder de barganha com os fornecedores, por
terem se tornado empresas nacionais, e na maior quantidade de aparelhos em relacéo a
tecnologia anterior (TDMA), que podem ser disponibilizados aos distribuidores, ou sgja,
podem ser classificados como recursos (JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND, HOSKINSSON,
2002). Em relacdo ao Relacionamento com os Clientes (16), para ambas as empresas, 0S
diferenciais estéo realmente no fato de que todas tém uma forte foco na satisfacéo dos clientes
e no atendimento de suas necessidades, ou sgja, também pode ser classificado como recurso
(JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND, HOSKINSSON, 2002).

Em relacdo aos diferenciais em termos de Interagdo entre Estratégia e Tecnologia (G),
a Empresa A apresenta vantagens individuais em relacdo a Mudanca de Conceito do Aparelho
Celular (21), Interconexdo entre Sistemas e Integracéo de Servicos de Telecomunicagdes (22),
Transmisséo de Dados (24); Globalizagdo e ERBS e Cobertura (25). A Empresa B apresenta
vantagens individuais em relagdo a Mudanca de Conceito do Aparelho Celular (21),
Interconexdo entre Sistemas e Integracdo de Servicos de Telecomunicagdes (22), Roaming
(23); ERBs e Cabertura (25) e Globaizacéo (26). Em relagdo a Mudanca de Conceito de
Aparelho Celular (21), os diferenciais para ambas se ddo no mesmo sentido, com novas

funcionalidades proporcionadas por cada tecnologia, sendo classificadas como recursos
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(JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND, HOSKINSSON, 2002). Em relagdo a Interconexao
entre Sistemas e Integracéo de Servicgos de Telecomunicacdes (22), os diferenciais para ambas
também se ddo no mesmo sentido (recursos), pois se ddo a partir de um sistema nacional que
se consgtituiu pela consolidagdo em grupos nacionais. Em relacdo a Globalizacgo (26), os
diferenciais também se ddo no mesmo sentido para ambas (recursos), pois tratase das
inovacbes em nivel mundial que podem ser facilmente assimiladas pelas empresas. A
diferenca esta realmente no fato de que a Empresa A tem uma vantagem em termos de
Transmissdo de Dados (24), devido as maiores taxas de vel ocidade de transmissdo al cancadas
pelo CDMA, enquanto a Empresa B tem uma vantagem em termos de Roaming (23), uma vez
gue a tecnologia GSM possui 0 maior market share mundial. Ou segja, para essas categorias,
tanto a Empresa A (Transmisséo de Dados (24)) como a Empresa B (Roaming (23)) possuem
competéncias (JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND, HOSKINSSON, 2002) que se
caracterizam como vantagens competitivas. Em relacdo a ERBs e Cobertura (25), o
diferencial da Empresa A esta no fato de possuir uma cobertura nacional com a rede anal égica
e digita simultaneamente, enquanto o diferencial da Empresa B esta no fato de ela possuir
uma cobertura nacional com as redes TDMA e GSM simultaneamente, ou sgja, pode ser
classificado como uma capacidade (JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND, HOSKINSSON,
2002).

Percebe-se que, em diversas categorias, os diferenciais para ambas as empresas sao 0s
mesmos e podem ser classificados como recursos (Inovagdo no Desenvolvimento de Servigos
(3)Tendéncia de Concentragdo de Grupos no Mercado (6); Responsabilidade Socia e Etica
(9); Credibilidade Junto aos Usu&rios (10); Relacionamento com Fornecedores (13);
Relacionamento com os Clientes (16); Mudanca de Conceito de Aparelho Celular (21);
Interconexdo entre Sistemas e Integragdo de Servigos de Telecomunicagbes (22);
Globalizacéo (26)). Em outras, embora as categorias segjam as mesmas, o tipo de diferencial
gue cada empresa tem em cada categoria se modifica, podendo ser classificadas como
capacidades (Posicionamento no Mercado (1); Segmentagdo de Mercado (2); Investimentos
(5); Know-How (12); ERBs e Cobertura (25)). Existem, ainda, algumas categorias em que sb
a Empresa A possui diferenciais (Efeitos na Estrutura e no Ambiente da Cidade (8); Cuidados
com os Efeitos da Radiagdo para a Salide (11); Transmissdo de Dados (24)). em outras, sO a
Empresa B tem diferenciais (Expansdo e Dinamicidade do Setor (4); Roaming (23)). Nestas,
cada uma das empresas possuem competéncias que se caracterizam como vantagens

competitivas em relagdo a concorrente. Em relacéo aos diferenciais que advém da escolha
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tecnol 6gica ou advém da propria organizacao, as diferencas da Empresa A para a Empresa B
estdo: na introducdo da categoria Posicionamento no Mercado (1) como uma capacidade que
advém da tecnologia para a Empresa A, enquanto para a Empresa B advém da organizacéao;
nas categorias em que sO a Empresa A possui diferenciais, caracterizando-se como
competéncias essenciais que levam a vantagens competitivas (Efeitos na Estrutura e no
Ambiente da Cidade (8); Cuidados com os Efeitos da Radiacdo para a Saide (11);
Transmissao de Dados (24), todas advindo da opcéo pelatecnologia CDMA) e, nas categorias
que s6 a Empresa B possui diferenciais, caracterizam-se como competéncias que levam a
vantagens competitivas (Expansdo e Dinamicidade do Setor (4); Roaming (23), todas advindo
da opcao pelatecnologia GSM).

Portanto, na comparacao, identificaram-se recursos, capacidades e competéncias, tanto
para a Empresa A como para a Empresa B. Porém, foram identificadas em maior nimero, as
categorias classificadas como recursos e capacidades em relacdo as chamadas de
competéncias, 0 que demonstra realmente a maior dificuldade para obtencdo de vantagens

competitivas quando em comparacdo com 0s concorrentes.

A Figura 6.8 apresenta uma comparacao entre os diferenciais advindos diretamente da

opcao tecnoldgica feita por cada empresa (CDMA ou GSM).

EMPRESA A EMPRESA B Classificagcdo da Categoria
(JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002)

Posicionamento no Mercado Capacidade
Segmentacdo de Mercado Segmentacdo de Mercado Capacidade
Inovacgéo no Desenvolvimento de | Inovag&o no Desenvolvimento de Recursos
Servicos Servicos

Competéncia Empresa B

Investimento Investimento Capacidade
Competéncia Empresa A

Competéncia Empresa A

Know-how Know-how Capacidade
Relacionamento com | Relacionamento com Recur sos
Distribuidores Distribuidores

Mudanga de Conceito do|Mudanga de Conceito do Recur sos
Aparelho Celular Aparelho Celular

Interconexdo entre sistemas e|lnterconexdo entre Sistemas e Recursos
Integracdo de Servicos de|lntegragdo dos Servigos de

Telecomunicagdes Telecomunicagbes

Competéncia Empresa A
Competéncia Empresa B
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ERBs e Cobertura ERBSs e Cobertura Capacidade

Globalizagéo Globalizacdo Recursos

Figura 6.8 - Quadro Comparativo dos recursos, capacidades e competéncias essenciais advindos da opcéo
tecnol 6gica da Empresa A e da Empresa B.

A Figura 6.9 apresenta a comparacdo entre os diferenciais advindos de aspectos
organizacionais das empresas que ndo necessariamente estdo relacionados com a opcao

tecnol 6gica de cada uma.

EMPRESA A EMPRESA B Classificacao da Categoria
(JAVIDAN, 1998; HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002)
Posicionamento no Mercado Capacidade

Tendéncia de Concentragdo de| Tendéncia de Concentragcdo de Recur sos

Grupos no Mercado Grupos no Mercado

Responsabilidade Social e Etica | Responsabilidade Social e Etica Recur sos
Credibilidade Junto aos Usuérios | Credibilidade Junto aos Usuérios Recur sos
Relacionamento com | Relacionamento com Recur sos
Fornecedores Fornecedores

Relacionamento com os Clientes | Relacionamento com os Clientes Recur sos

Figura 6.9 - Quadro Comparativo dos recursos, capacidades e competéncias essenciais advindos de aspectos
organizacionais da Empresa A e da EmpresaB.

Cabe ressaltar que, utilizando este referencial proposto por Javidan (1998) e Hitt,
Ireland, Hoskinsson (2002), s6 identificaramse competéncias para ambas as empresas em
categorias que tinham caracteristicas diretamente relacionadas com a escolha tecnologica
(CDMA, GSM). Isso leva a crer que categorias nas quais as caracteristicas vinham de
aspectos mais organizacionais foram classificadas ou como recursos ou como capacidades,
ndo se congtituindo como vantagens competitivas na comparagdo. Ou segja, sO foram
identificadas vantagens competitivas para a Empresa A e para a Empresa B, na comparagéo,
em categorias que apresentavam caracteristicas relacionadas diretamente com a opgdo
tecnol6gica (CDMA, GSM).

Na Figura 6.10 € apresentado um quadro que resume, em quantidades, as vantagens
competitivas para a Empresa A e para a Empresa B, tanto aquelas identificadas
individualmente (utilizando o arcaboucgo tedrico), quanto aquelas identificadas na andlise
comparativa (utilizando o referencial tedrico de Javidan (1998) e Hitt, Ireland e Hoskinsson
(2002)).
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TIPO DE ANALISE EMPRESA A EMPRESA B
ANALISE INDIVIDUAL
Vantagens Competitivas Gerais 18 17
Vantagens Competitivas Advindas 13 1
da Opcdo Tecnoldgica (CDMA;
GSM)
Vantagens Competitivas Advindas 5 6
de Aspectos Organizacionais
Analise Comparativa
Recursos 10 10
Capacidades 5 5
Competéncias (de Forma Geral) = 3 2
Vantagem Competitiva
Competéncias (Advindas da Opcédo 3 2
Tecnol égica) = Vantagem
Competitiva
Competéncias (Advindas de 0 0

Aspectos  Organizacionais) =
Vantagem Competitiva

Figura 6.10 — Quadro-resumo das vantagens competitivas da Empresa A e da Empresa B, na andlise individual e

naandlise comparativa.

Cabe ressaltar da Figura 6.10 que existe grande semelhanca entre a quantidade

numeérica de vantagens competitivas identificadas a partir da andlise individual para ambas as

empresas, tanto para aquelas vantagens competitivas advindas da opcéo tecnoldgica (CDMA;

GSM) como para aquelas vantagens competitivas advindas de aspectos organizacionais. Na

andlise comparativa, isso também se repete e hd uma pequena diferenca numérica, a mais, na

guantidade de competéncias para a Empresa A, sendo que para ambas as empresas as

competéncias identificadas sdo advindas da op¢do tecnolgica (CDMA; GSM)

Apés a apresentacdo desses resultados, no proximo capitulo sdo feitas as

considerages finais sobre a pesquisa.




CAPITULO 7 - CONSIDERACOESFINAIS

As consideragOes finais deste trabalho se ddo a partir da resposta a pergunta de
pesquisa que foi colocada inicialmente e a atingir 0s objetivos gerais e especificos que foram
determinados para tanto.

Inicialmente esta pesquisa se propunha a responder a seguinte pergunta: “Quais
vantagens competitivas estdo sendo geradas para as operadoras de telefonia movel, tendo
como objeto de andlise suas operacdes no estado do Rio Grande do Sul, a partir da opcéo
tecnologica (GSM ou CDMA) de cada uma?’ Para chegar a resposta desta pergunta, foi
tracado o seguinte objetivo geral: “ldentificar e comparar as vantagens competitivas que estéo
sendo geradas para as operadoras de telefonia movel nacionais, tendo como objeto de andlise
suas operacOes no estado do Rio Grande do Sul, a partir da opcdo tecnolégica (GSM ou
CDMA) de cada uma.” Com base neste objetivo, alguns objetivos especificos foram tracados,

visando justamente a realizagdo do que se propunha a pesquisa.

a) Caracterizar em termos estratégicos e tecnologicos, a telefonia movel brasileira

Em relacéo a este objetivo especifico, identificaram-se os principais fatos historicos do
setor de Telefonia Méve brasileiro desde o primeiro telefone que chegou ao pais em 1877,
até os leilBes de privatizacdo do setor que tiveram inicio em 1995. Foi possivel verificar que o
setor de tel ecomuni caces teve uma evolucao extremamente rgpida ao longo do ultimo século,
e que hoje se chega em um momento em que a telefonia movel tem um grande potencia para
crescimento e para expansao em areas que nem sequer se imaginava. As disputas tecnol 6gicas
gque existem hoje (GSM, polarizado na Europa; e CDMA polarizado nos Estados Unidos e
Asia), sfo encontradas no Brasil, e tendem a trazer mais e mais beneficios a0 consumidor
final, principamente em direcdo a uma terceira geracdo que ja promete revolucionar o

conceito de celular que se tem hoje.

|dentificou-se também, como esta dividido atualmente o cenario de Telefonia Moével

no Brasil, com dez (10) &eas de SMC, e trés (3) areas de SMP. Além disto, foram
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apresentados os dados de market share do setor, com um predominio da Vivo com 45% do
mercado nacional, seguida pela Claro com 22% e pela TIM com 17% (Disponivel em:
<www.teleco.com.br>). Nas tecnologias, 0 TDMA ainda é o mais utilizado com mais de 22
milhdes de aparelhos no pais, seguido pelo CDMA com mais de 11 milh&es e pelo GSM com
mais de 3 milhdes. Identificou-se também, que as principais empresas do setor sdo além das
operadoras, as fornecedoras de aparelhos celulares, as fornecedoras de tecnologia, as
entidades de defesa e os 6rgéos de regulacdo do setor.

Em relagdo as duas empresas estudadas, identificouse que ambas ja possuem
cobertura nas novas tecnologias (CDMA; GSM), nas principais localidades do Estado do Rio
Grande do Sul, e que ambas possuem um portfélio de servigos diversificado, que demonstra
como o processo de imitacdo esta se dando facilmente neste setor, tendo em vista que sdo
jpoucos 0s servigos que somente uma das operadoras pode oferecer para os clientes.

A obtencdo destas informagdes, foi importante na identificagdo dos resultados no
segundo objetivo especifico.

b) ldentificar as principais categorias estratégicas envolvidas no setor de telefonia

movel brasileiro

Depois de ter sido feita a caracterizagdo do setor, se buscou atingir o segundo objetivo
especifico desta pesquisa. A identificacdo das principais categorias estratégicas do setor se
mostrou necess&ria, uma vez que as vantagens competitivas que seriam identificadas adiante,
seriam analisadas segundo estas principai s categorias estratégicas do setor.

Partindo das entrevistas com 0s experts no setor, emergiram vinte e sete (27)
categorias iniciais. A partir destas categorias iniciais, para 0 desdobramento em categorias
intermedié&rias e finais, introduziu-se o referencial tedrico sobre inovagdo tecnoldgica (ITAMI
e NUMAGAMI, 1992; GIGET, 1997), estratégia competitiva (PORTER, 1989; HALL, 1992;
FROOMAN, 1999). Encontraramse entdo onze (11) categorias intermediarias, e sete (7)
categorias finais. A luz desta teoria portanto, estas sete categorias finais foram: Capacidade de
Inovacdo (GIGET, 1997); Controle dos Condutores de Custos (PORTER, 1989); Capacidades
Posicionais (HALL, 1992); Capacidades Funcionais (HALL, 1992); Relacionamento com
Stakeholders (FROOMAN, 1999); Capacidades Regulatérias (HALL, 1992); Interacdo
Estratégia e Tecnologia (ITAMI e NUMAGAMI, 1992).
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Esta combinacdo entre as entrevistas com os experts e o referencia tedrico constitui 0
gue foi chamado neste estudo de um arcabouco tedrico, com as principais categorias
estratégicas do setor de telefonia mével brasileira, possibilitando atingir a este segundo
objetivo especifico.

Tendo este arcabouco tedrico construido, foi possivel partir para o terceiro objetivo
especifico.

c) ldentificar as vantagens competitivas, a partir_da escolha tecnolégica (CDMA e

GSM) de duas oper ador as de telefonia moével nacionais, tendo em vista suasfiliais
no Estado do Rio Grande do Sul;

Tanto para a Empresa A como para a Empresa B, foram identificadas 3 tipos de
vantagens competitivas. gerais, derivadas da opcdo tecnoldgica; derivados de aspectos
organizacionais de cada empresa. Ressaltase que ndo houveram grandes diferencas no
numero de vantagens competitivas entre as empresas. Na andlise individual das vantagens
competitivas de cada uma, para a Empresa A, foram identificadas 18 vantagens competitivas
gerais, 13 advindas pela opcdo tecnoldgica pelo CDMA e 5 advindas de aspectos
organizacionais da empresa. Ja para a Empresa B, foram identificadas 17 vantagens
competitivas gerais, 11 advindas pela opcdo tecnolédgica pelo GSM e 6 advindas de aspectos
organizacionais da empresa. Ressalta-se também, que para ambas empresas, as vantagens
competitivas derivadas da opcéo tecnoldgica (CDMA;GSM) se deram em nlmero superior as
vantagens competitivas derivadas de aspectos organizacionais. Isto reflete aimportancia que a
escolha tecnoldgica redlizada por cada operadora teve, na congtituicdo de vantagens

competitivas no mercado brasileiro.

Apés a identificagdo das vantagens competitivas de cada empresa estudada, realizou

Se entdo a comparacdo entre essas vantagens competitivas, 0 que permitiu alcancar o quarto
objetivo especifico.
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d) Comparar as vantagens competitivas, a partir_da escolha tecnolégica (CDMA e

GSM) de duas oper ador as de telefonia movel nacionais, tendo em vista suasfiliais
no Estado do Rio Grande do Sul;

A comparacdo entre as vantagens competitivas das duas empresas, ndo estava
inicialmente nos objetivos desta pesquisa, porém, os dados coletados e o referencia tedrico
utilizado permitiram que tal comparacdo fosse incorporada a pesquisa. Para realizar
comparagdo, tornou-se necessario retornar ao referencial tedrico. Adotaram-se as proposi¢oes
de Javidan (1998) e Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), sobre recursos, capacidades e
competéncias. Foram consideradas como vantagens competitivas, aquelas categorias iniciais
classificadas como competéncias. Esta distincdo se fez necessaria, uma vez que o0 arcabouco
tedrico construido para a identificacdo das vantagens competitivas na andlise individual das
empresas se mostrou insuficiente para a andlise comparativa. Cabe ressaltar entdo, que as
vantagens competitivas encontradas na analise individual e na anadlise comparativa eram de
natureza diferente. Na andlise individual foram consideradas como vantagens competitivas,
diferenciais de cada empresa em relacdo a0 mercado em geral, emuanto que na anaise
comparativa, partindo-se desta andlise anterior, emergiu a possibilidade de caracterizar quais
s80 as vantagens competitivas para cada empresa, tendo em vista a identificacdo de suas

competéncias.

Assm na andlise comparativa, foram classificadas como recursos, todas aguelas
categorias iniciais onde ambas empresas possuiam diferenciais similares, ou seja, de mesma
natureza. Como capacidades, foram classificadas todas aquel as categorias iniciais onde ambas
empresas possuiam diferenciais, porém estes eram de natureza diferente. Como competéncias,
foram classificadas todas agquelas categorias iniciais em que uma das empresas possuia
diferencia e a outra ndo. Estas categorias iniciais classificadas como competéncias, foram
consideradas como vantagens competitivas, se valendo das proposi¢oes de Javidan (1998) e
Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002). Ressdta-se que ndo foram feitas distincbes entre
competéncias e competéncias essenciais, conforme é feito nas proposi¢des destes dois autores,

ou sgja, ambas foram consideradas como competéncias.



226

Assim na andlise comparativa, para a Empresa A, foram classificadas como
competéncias, e conseqlentemente como vantagens competitivas, trés (3) categorias iniciais.
Efeitos na Estrutura e Ambiente da Cidade; Cuidados com os Efeitos da Radiacdo para a
Salde; Transmissdo de Dados. Para a Empresa B, foram classificadas como competéncias, e
conseqlentemente como vantagens competitivas, duas (2) categorias iniciais. Expansdo e
Dinamicidade do Mercado; Roaming. Do ponto de vista tedrico, estas trés categorias iniciais
classificadas como vantagens competitivas para a Empresa A representam respectivamente
duas (2) categorias finais. Capacidade Posiciona (Hall, 1992), tendo como principa
caracteristica a congtituicdo de uma boa reputacdo para a empresa; Interacdo Estratégia e
Tecnologia (ITAMI e NUMAGAMI, 1992), tendo como caracteristica, a tecnologia
orientando a estratégia da empresa. Para a Empresa B, do ponto de vista tedrico, as duas
categorias iniciais classificadas como vantagens competitivas representam respectivamente
duas (2) categorias finais. Controle de Custos (PORTER, 1989), tendo como caracteristica o
aumento de escala para a empresa; Interacdo Estratégia e Tecnologia (ITAMI e
NUMAGAMI, 1992), tendo como caracteristica a tecnologia orientando a estratégia. Desta
forma, do ponto de vista tedrico, embora de natureza diferente, tanto a para Empresa A como
para a Empresa B, foram identificadas vantagens competitivas em relagdo a Interacdo
Estratégia e Tecnologia. Somente para Empresa A foi encontrada uma vantagem competitiva
em relacéo ao Controle de Custos, e somente para a Empresa B foi encontrada uma vantagem

competitiva em relacéo a Capacidade Posicional.

Com estes resultados, cabe ressatar que ndo foram identificadas competéncias para
aquelas categorias iniciais que derivavam especificamente de aspectos organizacionais de
ambas empresas. Para estas categorias sd foram encontrados recursos e capacidades. Por outro
lado, todas as competéncias identificadas, estavam nas categorias iniciais que derivaram
especificamente da opcdo tecnolégica (CDMA; GSM). Isto demonstra mais uma vez, que
realmente a escolha tecnoldgica de cada uma das empresas, influenciou diretamente em

algumas das vantagens competitivas que elas passaram a possuir.

Os resultados encontrados permitiram estabelecer uma relagdo, de forma qualitativa,
onde a inovagéo tecnoldgica conduziu a atributos de vantagens competitivas, ou sgja, foi
possivel identificar estes atributos tendo em vista a opcéo tecnologica (CDMA; GSM) que
cada empresa havia feito. Além disso, os resultados também permitiram avangos na tentativa

de diferenciagdo entre recursos, capacidades e competéncias para a determinacéo de



227

vantagens competitivas, uma vez que este tema tem sido amplamente discutido por seus

pesquisadores.

Apesar dos resultados a que se chegou, este estudo possui limitagdes. Uma dessas
limitagdes foi a dificuldade de acesso a executivos da Empresa A e Empresa B, que
estivessemn a partir do nivel de diretoria, na cadeia hierdrquica. Além da questdo de
acessibilidade, a restricdo financeira impediu contatos com estes executivos de mais alto
escaldo, pois 0s mesmos encontram-se em Estados como S&o Paulo e Rio de Janeiro. Cabe
ressaltar porém, que foi tentado agendamento de visita com os diretores de ambas as empresas
no Estado do Rio Grande do Sul, porém, devido a compromissos em suas agendas, ambos néo
puderam receber o pesquisador. Isto pode ter impactado em algumas das categorias descritas,
porém, todos o0s executivos que foram entrevistados, tinham ao menos, cargos de geréncia no
Estado do Rio Grande do Sul, e tinham amplo contato e relacionamento com toda a estrutura

das empresas em nivel nacional.

Outra limitacéo foi a falta de documentos internos ja consolidados das duas empresas,
uma vez que ambas estdo ainda em processo de unificagdo de suas operagdes em nivel
nacional, tendo sido dificultado o acesso a organogramas e no caso da Empresa A, a
informagBes como a visdo, missdo e vaores. Uma terceira limitacdo € a identificacdo das
vantagens competitivas a partir do arcabouco tedrico construido, uma vez que, apesar do
esforco empreendido, esse ndo representa o esgotamento das dimensdes que podem ser fontes
de vantagens competitivas para as empresas de Telefonia Movel, mas sm, uma ferramenta
para auxiliar e sistematizar a andlise que se pretendia nesta pesquisa. Ressalta-se também que
este arcabougo tedrico construido limita-se a0 setor de Telefonia Moével, embora os
procedimentos metodol dgicos adotados para sua composicao possam ser utilizados para a

congtituicdo de arcaboucos tedricos em outros setores.

A ndo inclusdo dos clientes entre os entrevistados, também representa uma limitacéo
deste estudo. Os clientes ndo foram incluidos devido a dificuldade de acesso a base de dados
das operadoras, 0 que dificulta a determinacdo de uma amostra que sgja representativa, e

principalmente pela limitagdo de tempo da pesquisa.

Ouitra limitacéo foi ndo poder trabalhar mais aprofundadamente com aspectos ligados

a terceira geracdo de telefonia mével, uma vez que muito pouca informacdo se conseguiu
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coletar sobre este tema, tanto através de dados secundarios das empresas estudadas, como

através das entrevistas com os executivos destas empresas.

Cabe neste momento também, sugerir futuras pesguisas neste campo e neste setor. A
partir do arcabouco tedrico construido neste trabalho, outras pesquisas exploratérias podem
ser feitas com empresas do setor de Telefonia Fixa, ou ainda com empresas de Telefonia
Movel, mas tendo como objeto de amdlise as operadoras nacionalmente. Pesquisas
confirmatorias também podem ser desenvolvidas a partir deste arcabouco tedrico, visando até
mesmo validar esta constru¢do. Do ponto de vista do referencial tedrico, pesquisas que
verifiguem qual das perspectivas estratégicas (Recursos Internos ou Economia da
Organizacdo Industrial) esta sendo mais utilizada pelas empresas deste setor, podem
contribuir no debate académico sobre estratégia.

Sugere-se também pesqguisas que visem aprofundar além do que jafoi trabalhado nesta
pesquisa, a comparacdo entre a visdo de experts no setor de Telefonia Mével e a visdo dos
funcionarios das operadoras, tendo como objetivo identificar as similaridades e

incompatibilidades nas visdes dos entrevistados.

Ouitras possivels pesquisas, poderiam ser realizadas, levando em conta o cliente, que
neste trabalho n&o fez parte dos entrevistados, embora tenha feito parte de analises em alguns
momentos. A percepcdo dos mesmos sobre as vantagens competitivas das operadoras, pode

caracterizar-se como um interessante objeto de analise.

Além disto, uma outra sugestéo, seria o desenvolvimento de pesquisas de medicéo de
desempenho, através de indicadores financeiros e ndo financeiros, que permitissem verificar

de forma mais quantitativa, o impacto destas vantagens competitivas para as empresas.

Enfim, esta pesquisa procurou contribuir para o debate académico sobre estratégia e
inovagdo tecnoldgica, investigando um dos setores com maior competitividade e em répida

expansdo no mercado brasileiro que € o setor de Telefonia Movel.
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APENDICE A - Areasde SMC da Tdefonia Méve Brasileira

- Areade SMC 1 - Interior de S30 Paulo: Nabanda A estd aVivo com a opcéo

tecnologica do CDMA; na banda B esta a Claro (BCP) com a opgdo tecnoldgica do

GSM; na banda D estaa TIM com a opc¢édo tecnoldgica do GSM, e na banda E esta a

concessao para a Claro;

AREA DE SMC 1-INTERIOR DE SAO PAULO

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A VIVO CDMA
BandaB CLARO GSM
Banda D TIM GSM
Banda E CLARO GSM

FiguraA.1— Areade SMC 1

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 Junho de 2003

- Areade SMC 2 — S&o Paulo Metropole: Na banda A esta a Vivo com a opcéo

tecnologica do CDMA; na banda B estd a Claro (Tess) com a opg¢do tecnoldgica do

GSM; na banda D esta a TIM com a opc¢éo tecnologica do GSM, e na banda E esta a

Vésper com a opgao tecnolbgica do CDMA;

AREA DE SMC 2—-SAO PAULO METROPOLE

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A VIVO CDMA
BandaB CLARO GSM
Banda D TIM GSM
Banda E VESPER CDMA

FiguraA.2 — Areade SMC 2

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003
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- Area de SMC 3 — Rio de Janeiro e Espirito Santo: Na banda A esté a Vivo

com a opcéo tecnologica do CDMA; na banda B estéa a Claro (ATL), com a opcéo

tecnoldgica do GSM; na banda D esta a Ol, com a opgdo tecnoldgica do GSM; e na

banda E esta a TIM com a opcao tecnoldgica do GSM;

AREA DE SMC 3-RIO DE JANEIRO E ESPIRITO SANTO

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
BandaA VIVO CDMA
BandaB CLARO GSM
BandaD Ol GSM
Banda E TIM GSM

FiguraA.3— Areade SMC 3

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003

- Area de SMC 4 — Minas Gerais. Na banda A estd a Telemig, com a opg&o

tecnol6gica do TDMA; na banda B, estd a TIM com a opc¢do tecnologica do GSM; na

banda D estd a Ol com a opgéo tecnoldgica do GSM; e na banda E esta a Vésper com

aopcao tecnologicado CDMA,;

AREA DE SMC 4—- MINAS GERAIS

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
BandaA TELEMIG TDMA
BandaB TIM GSM
Banda D ol GSM
Banda E VESPER CDMA

FiguraA.4— Areade SMC 4

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.

- Area de SMC 5 — Parana e Santa Catarina: Na banda A esta a TIM com a

opcdo tecnoldgica do GSM; na banda B estd a Vivo com a opcdo tecnolégica do

CDMA; nabanda D esta a Claro com a opc¢ao tecnolégica do GSM; e nabanda E estéa

a Brasil Telecom com a opcéo tecnolgica ainda indefinida por ndo ter entrado no

mercado, embora tenha a licenca;
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AREA DE SMC 5—- PARANA E SANTA CATARINA

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A TIM GSM
BandaB VIVO CDMA
Banda D CLARO GSM
Banda E BRASIL TELECOM GSM

FiguraA.5— Areade SMC 5

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> A cesso em: 26 de Junho de 2003.

- Area de SMC 7 — Centro Oeste: Na banda A estd a Vivo com a opgao

tecnol6gica pelo CDMA; na banda B esta a Claro (Americel) com a opcéo tecnol 6gica

do GSM; nabanda D estaa TIM com a opcédo tecnoldgica do GSM; nabanda E esta a

Brasil Telecom gque ainda ndo tem sua opcao tecnol 6gica definida;

AREA DE SMC 7—- CENTRO OESTE

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A VIVO CDMA
BandaB CLARO GSM
Banda D TIM GSM
Banda E BRASIL TELECOM GSM

FiguraA.6 — Areade SMC 7

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.

- Area de SMC 8 — Amazonia. Na banda A estda a Amazonia Celular com a

opcao tecnoldgica do TDMA; na banda B est4 a Vivo com a opgéo tecnoldgica do

CDMA; na banda D estd a Ol com a op¢do tecnolégica do GSM; na banda E esta a

TIM com a opcdo tecnoldgica do GSM;

AREA DE SMC 8- AMAZONIA

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
BandaA AMAZONIA CELULAR TDMA
BandaB VIVO CDMA
BandaD Ol GSM
Banda E TIM GSM

FiguraA.7 — Areade SMC 8

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.
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- Area de SMC 9 — Bahia e Sergipe: Na banda A esta a Vivo com a opgio

tecnologica do CDMA; na banda B esta a TIM com a opc¢do tecnoldgica do GSM; na

banda D esta a Ol com a opc¢éo tecnoldgica do GSM; na banda E esta a Claro com a

opcao tecnoldgica do GSM;

AREA DE SMC 9-BAHIA E SERGIPE

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
Banda A VIVO CDMA
BandaB TIM GSM
BandaD ol GSM
Banda E CLARO GSM

FiguraA.8 — Areade SMC 9

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.

- Areade SMC 10 — Nordeste: nabanda A estaa TIM com a opgao tecnoldgica

do GSM; nabanda B estd a Claro (BSE), com a opc¢éo tecnolégica do GSM; na banda

D estd a Ol com a opcéo tecnoldgica do GSM; e na banda E esta a Vésper com a

opcao tecnoldgica do CDMA.

AREA DE SMC 10- NORDESTE

BANDA DE FREQUENCIA OPERADORA TECNOLOGIA
BandaA TIM GSM
BandaB CLARO GSM
BandaD 0] GSM
Banda E VESPER CDMA

FiguraA.9 — Areade SMC 10

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 26 de Junho de 2003.



APENDICE B —Market Share e Base Tecnoldgica no setor de Telefonia

Move Brasileiro

As Figuras B.1 e B.2 demonstram justamente esse market share naciona das
operadoras de telefonia mével no Brasil. A primeira é apresentada de forma gréfica e a

segunda, em um quadro numerico.

9%
204 O Vivo
@ Claro
17% s OTIM
ol
290 @ Outras

FiguraB.1 - Market Share Nacional de Celulares

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 20 de Janeiro de 2004.

A Figura 4.4 demonstra o market share das operadoras a partir da base de clientes
dessas em termos de milhdes de celulares. A Vivo domina o mercado com 18,5 milhdes de
clientes, seguida pela Claro, com 8,8 milhGes de clientes, e pela TIM e pela Ol, com 7,1 e

com 2,8 milhdes de clientes, respectivamente.

Operadoras Celulares em Milhdes

Vivo 18,5
Claro 8,8
TIM 7,1
ol 2,8
Outras 3,7

Figura B.2 - Market Share Nacional em Quantidade de Cliente

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 20 de Janeiro de 2004.
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Em relacdo as tecnologias e a base de celulares pré-pagos, a Figura B.3 demonstra que
a tecnologia TDMA ainda é a mais utilizada no pais, com mais de 24 milhdes de clientes de
celular pré-pago. A tecnologia CDMA vem em segundo lugar, com mais de 14 milhdes,
seguida pela tecnologia GSM, @m mais de 6 milhdes. Ressata-se ainda que a tecnologia
AMPS ainda é utilizada no pais, com mais de 600 mil usuarios, e que a base de celulares pré-
pagos no pais representa 76% do total de aparelhos

Tecnologias Jul/03
AMPS 618.073
TDMA 24.897.184
CDMA 14.003.545
GSM 6.854.464
Total 46.273.266
Pré-pago 76,24%

FiguraB.3 - NUmero de celulares por tecnologia e por base de pré-pagos

Fonte: Disponivel em: <www.teleco.com.br> Acesso em: 20 de Janeiro de 2004.



APENDICE C —Indicadoresdo setor de Telefonia M 6ve

A Figura C.1 mostra que, em alguns paises, o percentual de usuérios de celulares em
relagio & populacdo total dos paises chega a mais de 80%. Os paises da Asia e os Estados
Unidos também apresentam niveis altos de penetracdo, com mais de 40%. Dos paises latino

americanos, somente o Chile apresenta niveis acima de 40%, dando destague ao Brasil, que ja

alcancou os 20%.
PAIS %

Itdia 92,65
Suécia 88,5
Finlandia 84,5
Reino Unido 84,49
Espanha 82,28
Portugal 81,94
Alemanha 71,67
Coréiado Sul 67,95
Franca 64,7
Japao 62,11
Estados Unidos 48,81
Chile 42,83
México 25,45
Brasil 20,06
Argentina 17,76

Figura C.1 - Nimero de celulares em relagdo ao total de habitantes—em %
Fonte: INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003. Edicdo p.68.

Em relacéo as tecnologias, a Figura C.2 demonstra que a tecnologia GSM domina as
redes celulares mundiais com cerca de 69,32 %. Bem distante vém as redes CDMA, com
cerca de 12,39%, e as redes TDMA, com cerca de 9,66%. As demais redes representam
tecnologias mais antigas, com excecdo da terceira geracdo, que representa atual mente apenas
0,01% das redes mundiais.
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69,32

Figura C.2 - Percentual de redes de celular no mundo— em %

Fonte: INFOEXAME. Séo Paulo: Setembro, 2003. Edicdo Extra. p. 68.

Outro dado interessante diz respeito aos paises no mundo que tém a maior relagcdo de
celulares por habitante (Figura C.3). Paises como Taiwan e Luxemburgo apresentam niveis
acima de 100% para relacdo. Israel e Hong Kong também apresentam niveis altos,

superando os 90%.

PAIS %
TAIWAN 106,45
LUXEMBURGO 101,34
ISRAEL 95,45
HONG KONG 92,98

Figura C.3 - Lugares com maior relacdo de celular por habitante — em %

Fonte: INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003. Edigdo Extra. p 69.

Mais especificamente, no Brasil (Figura C.4), a relacdo de celulares por habitantes
apresenta-se elevada em relagdo ao nivel nacional, principalmente nos estados do Distrito
Federal (54,05%), Rio de Janeiro (38,1%), Rio Grande do Sul (31,27%) e Séo Paulo (25,07).
Nos demais estados, 0s hiveis ndo passam dos 23%, tendo destaque os estados do Piaui e do

Maranh&o, onde o0s niveis ndo passam de pouco mais de 6%.



ESTADO %
Distrito Federal 54,05
Rio de Janeiro 38,1
Rio Grande do Sul 31,27
S&o Paulo 25,07
Mato Grosso do Sul 22,55
Santa Catarina 21,84
Mato Grosso 20,89
Espirito Santo 19,03
Goiés 18,96
Minas Gerais 18,59
Roraima 18,58
Parana 18,51
Amazonas 18,31
Amapéa 17,03
Pernambuco 16,02
Sergipe 13,91
Rio Grande do Norte 13,43
Acre 13,3
Rondbnia 12,66
Alagoas 12,6
Para 12,01
Ceara 10,8
Paraiba 10,3
Bahia 10,2
Tocantins 8,15
Piaui 6,45
Maranhé&o 6,41

Figura C.4 - Relagéo de celulares por habitante em cada estado.

Fonte: INFOEXAME. S&o Paulo: Setembro, 2003. Edi¢do Extra. p 39.
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APENDI CE D — Servigos Pessoa Fisica e Pessoa Juridica da Empresa A

b)

categoria mensagem

messenger : servico de mensagens instanténeas pelo celular;

torpedo Banking: servico que permite o recebimento do saldo da conta corrente

no visor do aparelho celular e o envio de mensagens com até 145 caracteres;

torpedo e-mail: com o uso de qual quer software de correio eletrénico e utilizando
0 endereco de e-mail virtual, qualquer pessoa pode enviar mensagens escritas de

qualquer lugar do mundo;

torpedo SMS: servigo que permite o0 envio de mensagens escritas entre aparelhos

celulares dessa operadora;

torpedo vox: servico que permite que qualquer cliente da operadora envie
mensagens de texto a outro cliente da empresa, por uma central de atendimento

gue recebe o pedido com os dados desejados e 0s envia ao destinatario requisitado;

torpedo web: servico que permite o envio de até 10 mensagens escritas por
pessoa, com até 145 caracteres, para outro celular da operadora a partir da pagina

na Internet da operadora.

categoria internet movel

dados;

wap: acesso a servicos e informacdes da Internet diretamente no aparelho celular

por meio da tecnologia WAP (Wireless Application Protocol).

categoria facilidades

caixa postal: servico que armazena mensagens de voz em uma caixa postal,

funcionando como uma secretéria el etronica;

chamada em espera;
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conferéncia: servico que permite originar duas chamadas simultaneamente, |
conversando com 2 pessoas a0 mesmo tempo ou alternando entre uma chamada e

outra, de modo a preservar a individualidade da conversacéo;

desvio de chamadas: servico que possibilita que chamadas destinadas ao celular
possam ser transferidas automaticamente para outro numero, fixo ou méve,

previamente programado;
fax mail;

multiassisténcia: proporciona um meio de acesso para servico de tele-assisténcia
aos clientes da operadora, de modo a solucionar eventuais problemas.
roaming: permite ao servico pré-pago originar e receber chamadas sem troca de

nimero, em todo o Brasil. Funciona como pré-pago dentro da area de cobertura da

operadora e como pos-pago nas demais regioes;

roaming internacional: servico que permite originar e receber chamadas de

paises do exterior.

categoria diver sio

chat SM'S,

cupido: servigos de aproximacdo de pessoas compativeis, segundo seus perfis
cadastrados, que utiliza a tecnologia SMS (Torpedos) para receber e enviar

mensagens entre usuarios compativeis entre si;
mensagens animadas;
quiz servico de perguntas e respostas por meio da tecnologia SMS;

togques musicais: servico que possibilita o recebimento de toques e icones

diferenciados diretamente no visor do aparelho celular, com o envio de Torpedos,

torpedo galera: servico de mensagens SMS no qual, com apenas 1 Torpedo, o

cliente envia mensagens para uma lista pessoa (grupo de até 10 pessoas).

categoria noticias no celular

portal devoz
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- torpedo noticias: o cliente pode optar por diversos tipos de informagdes, que
serdo recebidas em horérios predefinidos no visor do aparelho celular. Dentre as
opcdes de informagdes que serdo recebidas estdo Esportes, Noticias em Gerdl,
Programacdes Culturais, Mercado Financeiro, Transito, etc. Além disso, existem
editoriais especiais referentes a assuntos de maior relevancia em determinado
momento, como Olimpiadas, Festival de Gramado, Vestibular, Futebol On-Line,
etc., que podem ser solicitados pelos clientes. Para os clientes do pré-pago estéo
disponiveis as editorias Horéscopo, Futebol On-Line, Jovem, Lazer, Esportes
Radicais, Variedades e Surf.

f) categoria conta e crédito

- consulta de saldo: permite que o cliente do servico pré-pago confira o saldo de

seus créditos 24 horas por dia, 7 dias por semana;
- conta detalhada;
- emissdo de boleto para pagamento;

- favoritos: cliente escolhe 3 pessoas para as quais liga com maior freqiéncia e
passa a receber 20% de desconto nas ligagdes feitas para os 3 nimeros escolhidos,
desde que sgjam numeros da operadora e estejam dentro da area de cobertura da

operadora;

- recarga eetroénica: permite que o cliente do servico pré pago recarregue creditos
do seu celular com débito automatico do valor escolhido em sua conta corrente
bancaria;

- trocade plano.

Os principais servicos pessoa juridica da Empresa A sdo:

a) espaco empresarial: possibilita ligacbes de dentro da empresa com descontos
especiais;
b) gestdo: a empresa administra, via Internet, todas as linhas de telefones celulares dos

seus funciondrios. Um dos funcionarios pode ser nomeado o Gestor Master e tem
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acesso e flexibilidade para definir perfis, controlar consumo e horérios de uso, liberar
chamadas para diferentes destinos e visudizar individuamente o historico de

chamadas efetuadas por cada linha celular associada a corporacao;

torpedo empresas. permite que, sgam monitoradas frotas, equipamentos; sgam
acionados técnicos; sejam controlados estoques; sejam divulgadas promogdes e metas

acumprir;

portal corporativo: facilita processos e rotinas de sua empresa, reduzindo 0s custos,
introduzindo novas tecnologias, agilizando os negdcios, obtendo mais eficiéncia na
comunicagdo interna e externa;

escritorio movel: é uma ferramenta de gerenciamento de informagdes pessoais que
pode enviar e visualizar e-mails (inclusive com arquivos anexados), consultar e editar

a agenda de compromissos, contatos e a lista de tarefas;

equipe méve: um aplicativo de customizacao total e rdpida que gerencia e automatiza
Equipes em Campo, permitindo a coleta de dados via dispositivos moveis (Celulares

e/ou PDA’s) e atransmisso dessas informages em tempo real para a empresa.



APENDI CE E — Servigos Pessoa Fisica e Pessoa Juridica da Empresa B

b)

categoria tor pedo (mensagem)

torpedo SMS: servico que possibilita o envio de mensagens de texto do celular

para outros celulares,

torpedo E-mail: é criado um e-mail com o nimero do celular. Assim, todos os e
mails recebidos nesse enderego sdo encaminhados diretamente para o celular, em

forma de Torpedo de, no méximo, 150 caracteres;
torpedo web: é amensagem de texto que qualquer pessoa pode enviar;

torpedo imagem: a partir do site da Empresa B, é possivel enviar mensagens com

imagens.

categoria sons

hits: musicas para personalizar o toque do celular;

portal Empresa B: o cliente pode acessar servigos como Protetor de Tela, Papel
de Parede, Hits Polifénicos, Jogos, Java e outros;

hits polifonicos. sdo véarios hits musicais para personalizar o toque do celular. O

hit selecionado toca ao se receber uma chamada.

categoria imagens

foto: o servico Foto € uma mensagem multimidia que pode ter texto, imagem e

Som a0 mesmo tempo;

album: o Album é um espago exclusivo no site da Empresa B, para o cliente

armazenar as fotos tiradas com o celular;
icones. personalizagdo das ligagcBes com imagens;
papel de parede: personalizacdo datelade fundo do celular;

protetor de tela: personalizagéo do protetor de telado celular.
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categoria noticias

noticias todo dia: o cliente recebe as Ultimas noticias regionais, nacionais,

internacionals, esportivas e outras, todos os dias no celular;

menu Empresa B: menu exclusivo da Empresa B no celular GSM para facilitar o
acesso e a utilizagdo de servigos (Empresa B Atende, Noticias Agora, Hits,

Diversao, Jogos);

noticias agora: noticias na hora sobre os Ultimos acontecimentos.

categoria facilidades

secretaria Empresa B: sempre que o cliente ndo puder atender a uma ligacéo, a

secretaria grava os recados para que ele possa ouvir depois,

reunidao: em uma mesma ligagdo, o clierte pode conversar com diversas pessoas

simultaneamente;

espera: durante uma ligacéo, o cliente pode atender a outra ligagcdo enquanto a

primeira espera;
e-mail: o cliente pode ler e enviar emails do celular;

saudacdo especial: personalizacdo da Secretaria Empresa B com uma saudacdo
diferente para cada pessoa que ligar;

identifica: servico que permite a identificacdo da ligac&o recebida antes de ser
atendida;

siga-me: o cliente pode transferir as ligagOes para outro celular ou para um

telefone fixo e ndo perder nenhuma ligacao;

solugBes palm: aém das funcionalidades do Palm Top, esse equipamento também

possui todas as funcionalidades normais de um celular;

menu Empresa B: menu exclusvo da Empresa B no celular, para facilitar o

acesso e a utilizacdo de servicos.

categoria diver sio

chat amizade: o cliente conversa com varias pessoas ao mesmo tempo;
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mediz: informacOes diversas para os clientes: noticias, esportes, programacéo de

cinema e outros,

kama Sutra: servigco no qua o cliente solicita umaimagem de uma posi¢ao sexual

e recebe no proprio celular, com comentarios;

cupido: o cliente cadastra o seu perfil e 0 Cupido seleciona pessoas de acordo com

0S seus dados.

categoria jogos

senhor da guerra: jogo pelo celular;
homem bala: jogo pelo celular;

quiz: jogo paratestar conhecimentos,
ego: jogo pelo ceular;

jogos java: jogos no celular em Java.

categoria conta e crédito

créditos virtuais. recarga de créditos para celular pré-pago pela lnternet;

conta online: possibilidade de verificar a conta do més pela Irternet.

Os principais servigos pessoa juridica seriam:

categoria tor pedo (mensagem )

torpedo SM S: possibilita 0 envio de mensagens de texto de um celular para outros

celulares;

torpedo e-mail: é criado um e-mail com o nimero do celular. Assim, todos os e
mails recebidos nesse endereco sdo encaminhados diretamente para o celular, em

forma de Torpedo de, no maximo, 150 caracteres;
torpedo web: é a mensagem de texto que qualquer pessoa pode enviar pelo site

tor pedo equipe: a empresa pode cadastrar grupos de pessoas para enviar Torpedos

pelo site da Empresa B;
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j) categoriasons

hits: personalizacéo do toque do celular;

portal Empresa B: € um cana de entretenimento no celular para acessar servigos
como Protetor de Tela, Papel de Parede, Hits Polifénicos, Jogos Java e outros;

hits polifénicos: sdo varios hits musicais para personalizar o toque do celular. O

hit selecionado toca ao se receber uma chamada.

k) categoria imagens

foto: o servico Foto € uma mensagem multimidia que pode ter texto, imagem e

Som an mesmo tempo;

album: o Album é um espaco exclusivo no site da Empresa B, para o cliente

armazenar as fotos tiradas com o celular.

[) categoria noticias

noticias todo dia: o cliente recebe as Ultimas noticias regionais, nacionais,

internacionais, esportivas e outras, todos os dias no celular;

menu Empresa B: menu exclusivo da Empresa B no celular GSM para facilitar o
acesso e a utilizacdo de servicos (Empresa B Atende, Noticias Agora, Hits,

Diversao, Jogos);

noticias agora: noticias na hora sobre os Ultimos acontecimentos.

m) categoria facilidades

secretaria Empresa B: sempre que o cliente ndo puder atender a uma ligagéo, a

secretéria grava os recados para que ele possa ouvir depois;
reunido: em uma mesma ligacdo, o cliente pode conversar com diversas pessoas
s multaneamente;

espera: durante uma ligacéo, o cliente pode atender a outra ligacdo enquanto a

primeira espera;
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- e-mail: o cliente pode ler e enviar emails do celular;

- saudacao especial: personalizacdo da Secretédria Empresa B com uma saudacdo

diferente para cada pessoa que ligar;

- identifica: servico que permite a identificacdo da ligagdo recebida antes de ser
atendida;

- siga-me: o cliente pode transferir as ligagbes para outro celular ou para um

telefone fixo e ndo perder nenhuma ligacéo;

- solucbes palm: além das funcionalidades do Palm Top, esse equipamento também

possui todas as funcionalidades normais de um celular;

- menu Empresa B: menu exclusivo da Empresa B no celular parafacilitar o acesso

e autilizagdo de servigos.

categoria dados

-  GPRS: a empresa tem acesso a Internet sem precisar de um provedor, podendo
acessar e-mail, extranet, intranet e navegar na web com a vantagem da mobilidade

e de poder ficar sempre conectada;

- acesso a internet: conectando o celular a um computador ou palmtop, € possivel

acessar a Internet pela rede da Empresa B;

-  GPRS VPN: adicional aos servigcos GPRS, permite aos profissionais que estdo

forado local de trabalho acesso restrito as informagdes dos sistemas da empresa;

- wap: o cliente navega pelo wap direto do celular e tem acesso a informagdes e

entretenimento, além de enviar e receber e-mailsa qualquer dia, a qualquer hora;

- CSD: a empresa pode acessar a Internet, e-mail, extranet, intranet e navegar na

web, com a vantagem da mobilidade;
- rastreamento: localiza os celulares da empresa;

- solugdes customizadas: solucdes de dados que possibilitam mobilidade, de acordo

com as necessidades da empresa.



ANEXO A —ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO (Entrevista Experts)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

M estrando: Luciano Barin Cruz (Ibarincruz@uol.com.br )
Orientador: Prof. Dr. Eugénio de Avila Pedrozo (eapedrozo@adm.ufrgs.br)

Fale sobre as seguintes questdes no setor de Telecomunicagdes brasileiro:

- Questbes gerais sobre telefonia mével,;

- Questbes de marketing;

- Questdes técnicas/tecnol 6gicas,

- Questdes envolvendo credibilidade das operadoras;
- Questbes envolvendo custos;

- Questdes culturais das operadoras,

- Questdes envolvendo a cadeia de valor;

- Questdes de posicionamento;

- Questdes regulatérias do setor;

- Questdes envolvendo know how;

- Questdes envolvendo responsabilidade socia e ética;
- Tendéncias para o setor;

- Terceira Geragdo (3G).



ANEXO B —ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO

(Entrevistas Empresa A e Empresa B)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

M estrando: Luciano Barin Cruz (Ibarincruz@uol.com.br )

Orientador: Prof. Dr. Eugénio de Avila Pedrozo (eapedrozo@adm.ufrgs.br)

Abordar vantagens competitivas em relacdo as seguintes dimensoes estratégicas para a

organizacdo em que voceé trabal ha:

- Posicionamento no mercado;

- Segmentacdo de mercado;

- Inovagdo no Desenvolvimento de Servicos

- Expansdo e dinamicidade do setor;

- Investimentos,

- Tendéncia de Concentragdo de grupos no setor;
- Terceirizacao;

- Efeitos na Estrutura e Ambiente da Cidade;

- Responsabilidade Social e Etica;

- Credibilidade junto aos usuérios;

- Cuidados com os €efeitos da radiagcdo para a salde;
- Know-how;

- Redacionamento com fornecedores;
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Relacionamento com Entidades Civis,
Relacionamento com Distribuidores,
Relacionamento com Clientes;
Causasjudiciais;

Normatizacoes e regulamentacoes,
Licencas;

Patentes,

Mudancas de conceito do aparelho;
Interconexdo entre Sistemas e Integracéo de Servicos de Telecomunicagoes;
Roaming;

Transmissdo de dados,

ERBs e cobertura;

Globalizacéo;

Aspectos Politicos



GLOSSARIO

AMPS: Advanced Mobile Phone System — Tecnologia anal égica de telefonia moével;

CDMA: Code Division Mdltiple Acess — Tecnologia digital de segunda e meia geragdo na
telefonia movel;

EDGE: Enhanced Data Rates for Global Evolution — Tecnologia de telefonia move,
intermediaria na migracéo de GSM para terceira geracao;

ERB: Estacdo Réadio Base — Antenas instaladas nas cidades que garantem a cobertura e o

funcionamento dos aparelhos celulares;

ETSI: European Telecommunications Standards Institute — Instituto europeu para as

telecomuni cagoes,

FCC: Federa Communication Commission — Comissdo norte-americana para assuntos de
comuni cagao;

GPRS: General Packet Radio Service — Tecnologia celular para transmisséo de dados;
GPS: Global Positioning System — Tecnologia de localizaco via satélite;

GSM: Global System for Mobile — Tecnologia digital de segunda e meia geracdo natelefonia
movel;
IMTS: Improved Mobile Telephone System — Servigo de telefonia desenvolvido em 1964;

I TU: International Telecomunication Union — Uni&o internacional para assuntos relacionados
com as telecomuni cagoes,

MCS:. Mobile Communication System — Sistema de telecomuni cagdes desenvolvido em 1979
no Japéo;

MHz: MegaHertz — Representa um milh&o de Hertz por segundo, unidade de freqtiéncia esta,
gue indica ciclos por segundo, ciclos por unidade de tempo;

NMT: Nordic Mobile Telephone — Tecnologia celular desenvolvida nos paises nordicos;

SIM : Subscriber Identity Module — Chip de identificacdo existente nos aparelhos celulares da
tecnologia GSM;
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SMC: Servico Méve Celular - Nome dado pela ANATEL para o conjunto de regras e
procedimentos para que as operadoras de telefonia moével prestem os servicos de

telecomuni cagoes;

SMP: Servico Movel Pessoal — Nome dado pela ANATEL para o hovo conjunto de regras e
procedimentos para que as operadoras de telefonia moével prestem os servigos de

telecomuni cagoes,

TACS:. Total Access Communications System — Sistema de telecomunicagdes desenvolvido

em 1982 no Reino Unido;

TDMA: Time Divison Multiple Acess — Tecnologia digital de segunda geracéo de telefonia
movel;

UMTS: Universal Mobile Telephone Service — Tecnologia para telefonia mével de terceira
geraceo;

WCDM A: Wideband Code Division Multiple Acess — Tecnologia para telefonia movel de
terceira geracéo;
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Fone: 3248-1819 e 9696-6822
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Nacionalidade: Brasileira

Naturalidade: Porto Alegre/ RS

Estado Civil: Solteiro

FORMAGCAO ACADEMICA

Curso Primério: 1994 Colégio Sévigné — Porto Alegre/RS

Curso Secundério: 1997 Colégio Colégio Sévigné — Porto Alegre/RS

Faculdade de Administracéo de Empresas — 2002 — EA/UFRGS

Mestrado Académico em Administracdo de Empresas — 2004 — PPGA/EA/UFRGS

CURSOS EXTRACURRICULARES

Curso de Datilografia— Escola Naciona de Datilografia— 1998

Curso de Iniciagdo em Microinforméatica— SENAC - 1998

Curso de Windows 95 — FDRH — 1998

Curso de Excel 7.0 —FDRH — 1998

Curso Qualificando a Expressdo Criativa— WIN — 2000

Curso Convivendo com as Mudancas de Paradigmas —WIN - 2000

Copa Universitaria— Spinelli & Associados Ltda— 2000 e 2001.

Curso de Inglés — Instituto Cultural Norte Americano — (inicio 1992; término 1996)
Curso de Espanhol — Instituto de Cultura Hispanica— (1 ano)
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ATIVIDADES ACADEMICAS

> Estégio docente de 16 horas no primeiro semestre letivo de 2003, na disciplina de
Politica Empresarial da escola de Administracéo de Empresas da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS), sob a orientagso do Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo;

> Representacdo discente dos alunos de Pos Graduacdo do Programa de Pos Graduacdo
em Administragdo (PPGA) da UFRGS, a partir do segundo semestre letivo de 2003.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

EMPRESA: Empresa Brasileira de Telecomunicagbes - EMBRATEL
FUNCAO: Estagi&rio
PERIODO: Julho 2000 a Julho 2001.
ATIVIDADES:
» Andlise do Mercado de Telecomunicacfes do RS,
» Desenvolvimento e Gerenciamento de um sistema de apoio a prospeccdo de mercado;

» Desenvolvimento e Gerenciamento de planilhas de controle.

EMPRESA: Banco Ital SA
FUNCAO:
» De Agosto 2001 a Junho 2002 — Estagiario (segmento Ital Personnalité);
» De Agosto 2002 a Fevereiro 2003 - Gerente de Contas (segmento Ital Personnalité)
ATIVIDADES:
» Gerenciamento de Carteira de Clientes,
Andlise de Investimentos;
Andlise de Crédito;
Prospeccdo do mercado Pessoa Fisica com renda mensal acima de R$5.000,00

YV V. V V

Atendimento Personalizado a clientes pessoa fisica

REFERENCIAS PROFISSIONAIS
Marilene Rodrigues Martinez — 3346-6114
Luiz Osorio Cruz Portela— (055) 91124198



