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VANTAGENS COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS: UM ESTUDO EXPLORATORIO DO
SETOR DE TELEFONIA MOVEL BRASILEIRO

RESUMO

Em um ambiente de répidas transformacfes buscam-se definices sobre as solucdes estratégicas
adotadas pelas organizacOes para assegurar sua competitividade. O principal objetivo deste artigo
foi identificar e verificar a longevidade de vantagens competitivas do setor de telefonia mével no
Brasil a partir da anélise de acOes estratégicas adotadas pelas operadoras entre os anos de 2000 e
2008. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa de natureza exploratorio-descritiva com duas
etapas. Na primeira, foi constituido um arcabouco tedrico baseado na teoria da vantagem
competitiva. Na segunda, foi analisada a incidéncia de acbes estratégicas com potencial de se
tornarem vantagens competitivas nas quatro maiores empresas de telefonia mével do pais e
examinada a sustentabilidade das vantagens competitivas criadas a partir dessas acdes. Concluiu-se
que, apesar do dinamismo do setor, existem evidéncias da ocorréncia de vantagens competitivas
sustentaveis na telefonia movel brasileira.

Palavras-chave: Estratégia; Competicao; Telefonia.

SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGES: AN EXPLORATORY STUDY OF THE
BRAZILIAN CELL PHONE SECTOR

ABSTRACT

In an environment of rapid changes one should seek definitions of what would be the strategic
solutions adopted by organizations to ensure a competitive edge. This article is targeted to identify
and verify the longevity of potential competitive advantages in Brazil’s mobile telephone sector
through the analysis of the strategic actions taken by its operators between 2000 and 2008.
Therefore, a two stage qualitative research with exploratory-descriptive features was adopted and
carried out. The first stage saw the development of a theoretical framework based on the theory of
competitive advantage. In the second step, the impact of strategic actions with the potential to
become a competitive advantage in the four major mobile phone companies in the country was
analyzed, and the examination of the sustainability of competitive advantages created from those
actions was also undertaken. The study concluded that, although being a highly dynamic and
competitive sector, there is evidence of the occurrence of a sustainable competitive advantage in the
mobile telephone sector in Brazil.

Keywords: Strategy; Competition; Telephony.
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VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES: UN ESTUDIO EXPLORATORIO EN EL
SEGMENTO DE TELEFONIA MOVIL DE BRASIL

RESUMEN

En un entorno de rapidas transformaciones, se buscan definiciones sobre las soluciones estratégicas
adoptadas por las empresas para garantizar su competitividad. EI objetivo principal de este articulo
fue identificar y verificar la longevidad de las ventajas competitivas del sector de telefonia mévil en
Brasil a través del andlisis de las acciones estratégicas adoptadas por las operadoras entre los afios
2000 y 2008. Para ello, se realiz6 una investigacion cualitativa de caracter exploratorio-descriptiva,
con dos etapas. En un primer momento se constituyd un marco tedrico basado en la teoria de la
ventaja competitiva. Posteriormente, se analizo el impacto de las acciones estratégicas con potencial
para convertirse en ventajas competitivas en las cuatro mayores compafiias de telefonia movil del
pais y se analiz6 la sostenibilidad de las ventajas competitivas creadas a partir de estas acciones. Se
concluy6 que a pesar del dinamismo del sector, existen evidencias de la presencia de la ventaja
competitiva sostenible en la telefonia movil en Brasil.

Palabras-clave: Estrategia; La Competencia; La Telefonia.
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1 INTRODUCAO

O setor de telefonia movel, como reflexo da evolugdo tecnoldgica e do aumento da
competicdo entre grandes empresas, apresenta um contexto de acelerado desenvolvimento de
produtos, de expansao da oferta, de diminui¢do no preco dos servigos e de grandes investimentos
em infraestrutura de redes.

Neste panorama, consolidam-se processos importantes, como a quebra de monopdlio do
setor, a globalizacdo, as mudancas econdmicas e, principalmente, mudancas na propria sociedade.
Tais acontecimentos vém exigindo das empresas deste setor um comportamento de adaptacao e de
reacdo diante dessas mudancas e descontinuidades.

As mudangas técnicas e regulatdrias alteraram e diluiram as fronteiras entre segmentos
industriais, criando servicos hibridos (videoconferéncia, multimidia, transmissdo de dados etc.),
aumentaram o numero de agentes e tornaram possivel a competicdo entre provedores de servigos
tradicionalmente distintos, ao viabilizar a transmissdo simultanea de dados, sons e imagens numa
mesma rede.

O dinamismo tecnoldgico do setor de telecomunicagdes, ao tornar artificiais as fronteiras
entre os diferentes segmentos do mercado (voz, dados e video) e ao ampliar o leque de opcBes em
termos de servicos, afetou as estratégias das empresas e estabeleceu uma forte concorréncia entre
elas. Neste esforco, as empresas buscam uma reestruturagdo de seus modelos atuais, para poderem
assim beneficiar-se das novas oportunidades e assegurarem a vantagem competitiva nos negécios.

De acordo com Porter (1986), uma empresa apenas pode superar suas rivais se for capaz de
estabelecer uma diferenca que consiga preservar. Essa diferenca deve ou proporcionar maior valor
aos clientes, ou oferecer valor compativel a um custo menor que os competidores, ou ambos.

Boa parte das discussGes no campo da Estratégia tem se concentrado em entender as razes
pelas quais o desempenho difere entre as empresas (McGahan & Porter, 1997). Uma das formas de
se compreender essas diferencas € através da analise das vantagens competitivas e de como essas
vantagens sdo geradas e sustentadas a longo prazo, sobretudo num setor tdo dindmico como o de
telefonia movel.

O problema de pesquisa tratado neste trabalho é o de verificar se ha vantagens competitivas
sustentaveis no setor de telefonia mdvel. Nesse sentido, o presente estudo objetiva identificar
potenciais vantagens competitivas e avaliar a longevidade destas, baseado na teoria da vantagem

competitiva e em pesquisa exploratério-descritiva.
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Uma potencial vantagem competitiva é entendida neste trabalho como toda acdo adotada
pelas operadoras visando gerar beneficios aos usuarios e diferenciar seus produtos ou servigos em
relacdo aos de seus concorrentes. A fim de delimitar o objeto de investigacdo, foram analisadas as
quatro maiores empresas do setor no Brasil, no periodo de 2000 até 2008, e, para atingir o proposito

aqui exposto, este trabalho foi guiado pelas seguintes indagacoes:

e Quais foram as potenciais vantagens competitivas geradas pelas empresas de telefonia
movel no Brasil no periodo?

e Quanto tempo as empresas conseguiram sustentar cada uma dessas vantagens?

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho insere-se no campo da Estratégia Empresarial, mais
especificamente relacionando-se a modelos que tratam de Vantagem Competitiva e sua
Sustentabilidade.

2.1 ORIGENS DA VANTAGEM COMPETITIVA EMPRESARIAL

Na literatura de estratégia empresarial o conceito de vantagem competitiva € um dos
principais construtos para a explicacdo das diferencas de desempenho entre as empresas (Brito &
Vasconcelos, 2004). Um dos primeiros autores a usar o termo vantagem competitiva foi Ansoff
(1965), que o definiu como a vantagem de perceber, de forma proativa, tendéncias de mercado a
frente dos concorrentes e de ajustar a oferta em funcdo dessa antecipacdo. No final dos anos 1970,
quando o tema competicdo comegou ganhar destaque em textos de administracdo de empresas e
mais especificamente na area de estratégia, a vantagem competitiva passou a ocupar um papel de
destaque e o planejamento e a lideranca se tornaram 0s principais mecanismos para alcanca-la
(South, 1981).

Na década de 1980, a abordagem da vantagem competitiva comegou a se popularizar no
mundo empresarial. Nessa época, no livro How to gain (and maintain) the competitive advantage in
business, Rothschild (1984, p. 8) dizia que “a compreensdo e o monitoramento da concorréncia sao

elementos-chave para 0 pensamento estratégico, uma vez que ajudam a enxergar o relacionamento
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entre clientes e recursos”. No mesmo ano, Aaker (1984, apud Brito & Vasconcelos, 2004) prop6s
que a escolha de uma estratégia de negdcios possuisse dois elementos centrais. O primeiro seria a
deciséo sobre onde competir: a decisdo produto-mercado. O segundo seria 0 desenvolvimento de
uma vantagem competitiva sustentavel. No ano seguinte Porter (1985) lanca o seu segundo livro,
com o titulo de Competitive Advantage, e usa o conceito de cadeia de valor como ferramenta para
explicar a geragdo da vantagem competitiva. Uma empresa conquistaria uma vantagem competitiva
executando as atividades estrategicamente mais importantes da cadeia de valor de forma mais
barata ou melhor do que a concorréncia.

Em contraposicdo as ideias entdo vigentes, que privilegiavam a analise do ambiente externo
da empresa, surgiu uma nova linha de pensamento estratégico, a Teoria Baseada em Recursos
(RBV), que enfocava principalmente as questfes internas as organizacfes (Carneiro & Cavalcanti,
1999 citados por Leite & Porsse, 2003). A nova teoria considerava os recursos como fonte de uma
vantagem competitiva e atribuia um papel secundario ao ambiente externo na determinacdo de
estratégia competitiva (Wernerfelt, 1984 e Peteraf, 1993 citados por Brito & Vasconcelos, 2004).

Entre os diferentes autores que apresentaram trabalhos sob essa perspectiva, destacam-se
Wernerfelt, Barney, Peteraf, Prahalad, Hamel, Collins e Montgomery. Pesquisadores mais recentes,
como Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer (2004), definem vantagem competitiva em termos do
resultado da empresa no emprego combinado de seus recursos. Quando uma empresa aufere uma
taxa maior de lucro do que a média de outras empresas disputando 0 mesmo mercado, essa empresa
possuiria uma vantagem competitiva nesse mercado.

Em sintese, pode-se dizer que os autores, com relacdo a localizacdo da fonte de uma
vantagem competitiva, podem ser divididos em duas teorias distintas, que representariam o
mainstream da teoria da estratégia (Leite & Porsse, 2003):

(1) Teoria da Organizacdo Industrial, na qual a vantagem competitiva € decorrente, principalmente,
de fatores externos, como a estrutura do mercado e da economia, tendo Michael Porter como um
dos seus principais defensores;

(2) Teoria Baseada em Recursos, na qual se sustenta que a vantagem competitiva é decorrente,

principalmente, de fatores internos, isto €, no modo que a empresa administra seus recursos.
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2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

“A vantagem competitiva € a ocorréncia de niveis de desempenho econdmico acima da
média do mercado em virtude das estratégias adotadas pelas empresas” (Leite & Porsse, 2003).

Na Teoria da Organizacdo Industrial a vantagem competitiva é relacionada como resultado
de fatores externos a empresa e derivada do posicionamento, da estrutura da industria, da dinamica
da concorréncia e do mercado. Porter (1985), um dos principais defensores dessa teoria, define a
vantagem competitiva como advinda do valor que a empresa cria para seus clientes em excesso ao
custo que tem para cria-lo.

A partir dessa abordagem, a estratégia competitiva é definida como a criacdo de uma
posicdo Unica e valiosa, a partir da configuracdo de um conjunto diferente de atividades (quanto ao
seu contetdo singular ou modo de execugao distinto). Porter (1985) pretende, assim, responder “Por
que empresas de uma mesma industria apresentam diferencas de rentabilidade sustentaveis a longo
prazo?”

Quanto a vantagem competitiva, inicialmente, Porter (1980) considera-a apenas como
resultante da criacdo de barreiras de entrada ou de mobilidade. Entretanto, em 1985, Porter
apresenta a vantagem competitiva como decorrente da coordenacdo superior das atividades da
empresa, enfatizando assim a eficiéncia em relacdo aos concorrentes e as barreiras de imitacdo das
suas fontes (drivers de custo ou de diferenciacdo) como forma de manté-la sustentavel.

Esta segunda visédo é reforcada em 1996, quando Porter afirma que a vantagem competitiva
sustentavel provém do modo como as atividades se ajustam entre si e se reforcam mutuamente,
fazendo com que a configuracdo de uma atividade aumente o valor competitivo de outras
atividades. Neste estagio, Porter (1996) apresenta uma visdo sistémica da vantagem competitiva,
pois conclui que a vantagem competitiva de uma empresa estd no sistema complexo de suas
atividades, nas suas relacGes (ajuste), e ndo nas partes (forcas especificas, competéncias essenciais
ou recursos criticos da empresa). Para Porter (1997): “O todo importa mais do que qualquer parte
individual”.

Consequentemente, Porter (1996) afirma que um posicionamento construido sobre um
sistema de atividades possui maior sustentacdo do que aquele baseado em atividades isoladas, pois é
bastante dificil para observadores externos compreender os elos relevantes deste sistema ou para 0s
concorrentes reproduzi-los integralmente.

Nesse aspecto, Porter (1996) parece aproximar-se da Teoria Baseada em Recursos (RBV),

pois essa perspectiva alternativa considera que a vantagem competitiva deriva de competéncias
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essenciais, que sdo basicamente a integracdo de varios recursos (semelhante ao sistema de
atividades anteriormente citado), e que estas sO serdo fonte de uma vantagem competitiva
sustentavel se ndo for possivel para as outras empresas copié-las.

Além disso, Porter (1991) entende que as alternativas para o posicionamento da empresa e
consequentemente de configuracdo de sua cadeia de valor sdo em parte limitadas pelas condi¢bes
iniciais da empresa, ou seja, por seus recursos existentes. Embora esta restricdo seja dindmica, pois
decisBes gerenciais podem levar a criagdo de novos recursos, necessarios para a estratégia
escolhida, Porter (1991), em certo grau, parece aceitar uma das premissas da Teoria Baseada em
Recursos (RBV), ou seja, da influéncia da historia da empresa sobre suas estratégias.

Mas mesmo ap0s valorizar o papel dos recursos da empresa, Porter (1991) retorna a sua
posicao inicial de énfase no ambiente, pois observa que suas pesquisas sobre os determinantes da
Vantagem Competitiva das Nacbes (Porter, 2001) mostraram que a origem da vantagem
competitiva reside mais nas caracteristicas do ambiente do que nas condicdes iniciais da empresa.

Ja na Teoria Baseada em Recursos, a vantagem competitiva é, principalmente, consequéncia
de fatores internos as empresas. Barney (1991) define que uma empresa tem uma vantagem
competitiva quando “estd implementando uma estratégia geradora de valor que ndo estd sendo
implementada por seu atual ou potencial concorrente”. Hitt et al. (2002) comentam que a vantagem
competitiva é alcangada quando “uma empresa ¢ bem-sucedida na formulacdo e implementacdo de
uma estratégia que gere valor”.

Brito e Vasconcelos (2004) destacam que um dos pontos de consenso sobre a nocao de
vantagem competitiva refere-se a constatacdo de que ela é especifica a cada empresa. Assim, efeitos
que resultam de fatores que afetem varias empresas, por exemplo, todas as empresas de um
determinado ramo de negdcios, ou de determinado ano, ndo poderiam ser considerados como
vantagem competitiva.

Pode-se notar que 0s autores acima convergem para um mesmo conceito de vantagem
competitiva: um desempenho acima da media quando comparado as outras empresas do mesmo
setor. Entretanto, a origem da vantagem competitiva varia de acordo com a teoria pela qual se
fundamenta o autor. Para a Teoria da Organizacdo Industrial, ela é decorrente de fatores externos a
organizacao, e, de forma contréria, a Teoria Baseada em Recursos discorre que ela acontece a partir

de fatores internos.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 9, n. 2, p. 143-167, mai./ago. 2010.



151

Rodolfo Borges Felipe, Jodo Mauricio Gama Boaventura & Jodo Paulo Lara de Siqueira

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

Segundo Lippman e Rumelt (1982), “a vantagem competitiva é sustentada somente se
continuar a existir depois que os esforcos para copié-las tiverem cessado”. Todavia, alguns autores
(Jacobsen, 1988 e Porter, 1985, citados por Barney, 1991) definem que a vantagem competitiva
sustentavel é simplesmente a vantagem competitiva que perdura por um longo periodo calendar
time. Acrescentando a essa definicdo, Collis (1995) e Eisenhardt (1999), ambos citados por Hitt et
al. (2002), dizem que, em geral, uma vez alcancada, a vantagem competitiva somente sera
sustentada pela empresa durante um determinado periodo de tempo. Assim, o tempo de duragédo da
vantagem competitiva é determinado pela rapidez com que 0s concorrentes conseguem adquirir
habilidades necessarias para duplicar os beneficios da estratégia geradora de valor adotada da
empresa (Abell, 1999 citado por Hitt et al., 2002). Desse modo, em virtude do fato de a vantagem
competitiva ndo ser sustentavel de maneira permanente, as empresas devem explorar suas vantagens
atuais, enquanto utilizam simultaneamente o0s seus recursos e capacidades para formar novas
competéncias essenciais que possam servir como vantagens competitivas no futuro. Para Barney
(1991), a vantagem competitiva sustentavel se caracterizaria quando uma empresa esta
implementando uma estratégia de valor que ndo esta sendo implementada por seu atual ou potencial
concorrente e essas outras empresas sao incapazes de copiar os beneficios dessa estratégia. No
modelo tedrico do RBV, a vantagem competitiva € sustentavel quando uma empresa possui recursos
geradores de resultados, e estes recursos sdo, de acordo com esse mesmo autor: valiosos, raros,
dificeis ou custosos de serem imitados e insubstituiveis.

Brito & Vasconcelos (2004, p. 108) assinalam gue “segundo Barney (2002) a evidéncia de
gue uma empresa possui vantagem competitiva sustentavel é a presenca de desempenho
consistentemente acima da média” e, ainda, que de acordo com Cool, Costa & Dierickx (2002), “a
vantagem competitiva pode derivar tanto de recursos e competéncias Unicas da empresa especifica
como da exploragdo de uma posigdo especifica e protegida da estrutura do mercado”. A mesma
dupla de pesquisadores, Brito & Vasconcelos (2004), recorre novamente a Barney, desta vez
mencionando um artigo de 1986, que pondera que o desempenho de uma empresa especifica pode
ser afetado por outros fatores além de sua vantagem competitiva, posto que existem fatos que
afetam todos os participantes de uma mesma industria, de modo que a industria pode ser um dos
fatores influenciadores do desempenho. Um exemplo disso seriam choques macroeconémicos que
podem afetar todas as empresas ou empresas apenas pertencentes a determinados setores industriais.

A sorte, inclusive, poderia ser um dos determinantes de desempenho.
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No mesmo artigo, Brito & Vasconcelos (2004, p. 108) ressalvam que, apesar de sua
importancia, “o conceito de vantagem competitiva ndo tem defini¢cdo operacional detalhada”. Além
disso, lembram que March & Sutton (1997) alertam para a dificuldade da abordagem tentada em
muitos estudos que buscam relac6es de causalidade entre desempenho e fatores organizacionais, o
que seria dificil de ser conseguido por causa da complexidade das relacGes existentes e,
principalmente, da impossibilidade de controle de todas as variaveis em face da natureza
observacional dos dados. A propria ambiguidade causal, que pode ser uma das fontes de vantagem
competitiva, dificulta a analise, disso resultando que a maioria dos estudos sobre desempenho
organizacional ndo logre identificar relacbes verdadeiras entre variaveis de desempenho e outras
variaveis correlacionadas a ele.

Visando dirimir esse problema, Brito e Vasconcelos (2004) propdem que a vantagem
competitiva seja concebida como a influéncia liquida de todos os fatores idiossincraticos da
empresa sobre o seu desempenho durante um periodo determinado, excluidas as influéncias de
outros fatores, como a industria, os fatores temporais e o erro estatistico. Agindo dessa maneira, 0s
autores acreditavam que poderiam operacionalizar a definicdo de vantagem competitiva,
respondendo se ela é temporaria ou sustentavel. Ndo se poderia falar somente que uma determinada
empresa tem ou ndo vantagem competitiva, posto que a propria definicdo da vantagem competitiva
implicaria uma definigcdo de intervalo de tempo.

Neste estudo, adotou-se uma definicdo muito proxima daquela proposta por Barney (1991),
que considera que a vantagem competitiva sustentavel existe quando “uma empresa esta
implantando uma estratégia de valor que ndo esta sendo implementada por seu atual ou potencial
concorrente e quando essas outras empresas sao incapazes de copiar os beneficios dessa estratégia”.

A definicdo operacional de vantagem competitiva sustentavel serd entendida como a agéao
estratégica que gera valor ao usuario, adotada pela empresa antes de seus concorrentes e cujo custo

de implantacdo tenha sido inferior ao retorno auferido pela operadora.
2.3.1 METODOLOGIA

A presente investigacdo académica foi realizada por meio de uma pesquisa com abordagem
qualitativa. Tal método foi escolhido para a elaboracdo deste estudo por oferecer a possibilidade de
um nivel maior de detalhe na identificacdo, compreensdo e descricdo das potenciais vantagens
competitivas do setor de telefonia movel. O intuito deste trabalho n&o é validar estatisticamente
nenhuma hipo6tese, mas sim ampliar o entendimento acerca do problema investigado através da

andlise das acOes tomadas pelas quatro maiores operadoras de telefonia movel do Brasil.
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A presente pesquisa pode ser caracterizada como exploratorio-descritiva, pois tem como
objetivo identificar e analisar a ocorréncia de potenciais vantagens competitivas sustentaveis na
telefonia mével brasileira.

Nesta pesquisa ndo se utilizara dados primarios. As analises aqui contidas seréo realizadas
baseando-se em fontes secundarias sobre as operadoras brasileiras de telefonia movel, o que podera
implicar em algumas limitacdes para os resultados encontrados. Vale ressaltar, entretanto, que a
concepcao do instrumento da pesquisa ocorreu a partir da definicdo das fontes de informac6es que
melhor se adequaram ao presente estudo.

As fontes de dados utilizadas para o levantamento das potenciais vantagens competitivas
foram relatdrios setoriais e noticias divulgadas pelas companhias em seus websites na internet, bem
como por informacGes contidas em websites de instituicdes especializadas em telecomunicacoes,
como a consultoria Teleco.

Com relacdo as premissas adotadas neste trabalho, foram consideradas como potenciais
vantagens competitivas todas as acdes desenvolvidas pelas operadoras em busca de gerar beneficios
aos seus usuarios e de diferenciar seus produtos ou servigcos em relacdo aos de suas concorrentes.

Além do langamento de produtos ou servigos, as melhorias na rede e 0s investimentos em
novas tecnologias também foram considerados como potenciais vantagens competitivas. Assumiu-
se ainda como premissa que essas acOes observadas pelas operadoras tenham tido custo inferior ao
retorno auferido pelas empresas com a adocgdo dessas acdes. Importante salientar que este trabalho
ird se concentrar na analise de potenciais vantagens competitivas que foram criadas entre os anos de
2000 e 2008 e que até a concluséo deste estudo ndo foram descontinuadas pelas operadoras.

O tratamento e analise dos dados seguirdo o seguinte protocolo:

1. Panorama da Telefonia Celular no Brasil: Onde sera apresentado um breve cenario
sobre a situacdo da telefonia mével no pais;

2. Levantamento da Incidéncia das AcOes Estratégicas nas Operadoras do Setor de
Telefonia Mdvel: Este topico mostrard 0 momento em que cada acdo estratégica foi
adotada pelas operadoras e quais agdes foram mais relevantes na criacdo de vantagens

competitivas;

3. Analise da Sustentabilidade das Vantagens Competitivas do Setor de Telefonia
Movel: Finalmente, neste tdpico sera discutida a questdo da sustentabilidade das

potenciais vantagens competitivas encontradas.
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2.4 PANORAMA DA TELEFONIA CELULAR NO BRASIL

De acordo com o Instituto Paul Budde (2008), o Brasil € o maior mercado de telefonia
movel da Ameérica Latina. O panorama da telefonia mével no Brasil mudou radicalmente durante o
periodo entre 2002 e 2003. De uma multiplicidade de pequenas empresas espalhadas por todo o
pais, até o final de 2003, o mercado se consolidou em oito operadoras, aumentando para nove, em
setembro de 2004, quando a Brasil Telecom langou suas operacgdes. Depois de 2003, 0 processo de
consolidacéo foi interrompido.

A consolidacdo foi retomada somente em 2007, com a aquisicdo da Telemig pela Vivo e da
Amazodnia Celular pela Oi, reduzindo o nimero de operadoras de nove para sete. Um novo
operador, a Unicel do Brasil Telecomunicagdes (Unicel), lancou operacdes em Sdo Paulo em
setembro de 2008 sob a marca AEIOU e a Gltima grande mudanca no setor foi a fusdo da Oi com a
Brasil Telecom (BrT), o processo de fusdo comecou em abril de 2008 e foi concluido no primeiro
semestre de 20009.

Assim, o numero de operadoras se consolidou em sete:

O grupo Vivo

Claro - a unidade brasileira da América Moévil, do México;

TIM Brasil - controlada pela Telecom Itélia;

Oi Mével / BrT Celular

CTBC Telecom

Sercomtel

Njo(a(rw|INF

Unicel

Quadro 1 — Operadoras.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Além dessas sete empresas, a Nextel Brasil opera uma rede mével de trunking utilizando a
tecnologia iDEN. No entanto, como a concessdo da Nextel € de trunking, a empresa ndo &
considerada oficialmente uma operadora de telefonia moével. Na realidade, sdo quatro empresas que
dominam o mercado brasileiro de telefonia mével: Telefénica, América Movil, TIM, e Oi /Brasil
Telecom.

Segundo a Teleco (2009), as operadoras moveis vivem uma situacgao distinta das fixas. Sua
base de assinantes tem crescido em ritmo alucinante nos Gltimos anos. Em agosto de 2003, o
namero de linhas celulares ultrapassou, pela primeira vez, o de fixas em operacdo. Em 2004,

verificou-se um expressivo salto de 41,8% na base, que atingiu 65,6 milhdes de acessos moveis,
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surpreendendo todo o mercado, que ja esperava um arrefecimento da expansdo por conta de uma
presumivel proximidade da “saturacdo” do mercado brasileiro.

No ano passado, foram habilitados 21 milhdes de celulares, elevando a base total no pais
para 120,9 milhdes (0 nimero ja passa dos 124 milhdes). Segundo informac6es da Anatel, a adesao
da populacédo brasileira ao servigco subiu de 53,2% para 63,6%. De acordo com a Anatel (Teleco,
2009), o Brasil fechou o més de agosto de 2009 com 164,5 milhdes de celulares e uma densidade de
85,9 cel./100 hab.

As operadoras buscam ampliar o trafego de suas redes com a troca de fotos, mensagens de
texto, acesso a internet, correio eletronico, envio de fotos, download de mdusicas e transmisséo de
videos ao vivo. No Brasil, os SVA ainda representam cerca de 6% das receitas das companhias
celulares. Também se torna cada vez mais comum, no mercado brasileiro, o langamento de pacotes
em que aparecem combinados servicos de telecomunicagfes diversos, incluindo telefonia mével,
telefonia fixa e banda larga. Ainda entra no circuito a oferta de programas de TV pela rede de
telecomunicacdes. No jargdo do mercado, a oferta combinada de servigos € chamada de triple play.

As operadoras veem vantagens em se tornarem provedores de servicos completos de
comunicagdes. Segundo o jornal Valor Econémico (2007), essa solucdo é vista como uma saida
para as operadoras em um cendario de declinio do crescimento da base de clientes, aumento da

concorréncia, incremento na taxa de “churn” (troca de operadora por parte dos usuarios).

3 LEVANTAMENTO DA INCIDENCIA DAS ACOES ESTRATEGICAS NAS
OPERADORAS

Como citado anteriormente, neste trabalho essas aces estratégicas sdo consideradas
potenciais vantagens competitivas (VCs).
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Tabela 1 - Data de Introducédo das Potenciais VCs.

Potenciais Vantagens Competitivas

1 iPhone set/08 set/08

2 Multimedia Messaging Service (MMS) out/02 out/02
3 Servicos 3G nov/07 nov/07

4 Servicos Baseados em Localizagdo (LBS) jan/05 jan/05
5 SMS - Através do Microsoft MSN Messenger jun/06 jun/06 jun/06

6 Enhanced Data for GSM Evolution (EDGE) jul/04

7 Push-to-Talk (PTT) set/04

8 Jogos (Java) mai/03
9 Wireless Application Protocol (WAP) jun/00

10 TV Mdvel dez/04

11 Convergéncia Fixo-Modvel fev/07
12 Blackberry jan/05

13 M-Payment jun/06
14 Servigco de dados de banda larga (1x EV-DO) out/05

15 Servicos mdveis de alta capacidade (1xRTT) dez/02

16 Cobertura Nacional mar/01

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 2 - Gradagéo das VCs.

Tipo de VC Descricao Peso
VC, N3o ha mais VC, todas as operadoras ja copiaram a mesma agao 0
VC,; Somente uma das operadoras concorrentes ainda ndo copiou a agao 25
VG, Duas das operadoras concorrentes ainda ndo copiaram a agao 50
VGCs Nenhuma operadora concorrente copiou a agao 100

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se observar na Tabela 1 que, nos cinco primeiros casos, mais de uma operadora adotou
a mesma acdo num mesmo més. A priori pode-se afirmar que uma acgdo estratégica sé deve ser
considerada como uma VC enquanto esta estiver sendo adotada exclusivamente por uma unica
operadora. Entretanto, neste estudo, estabeleceu-se uma gradacdo para avaliar a importancia das
VCs. Essa medida foi tomada porque o autor entende que mais interessante do que apenas rotular
uma acdo estratégica como VC seria importante também mensurar de alguma forma a relevancia
das VCs criadas. Para se avaliar a relevancia das VCs estudadas neste trabalho, atribuiu-se pesos

para cada uma delas com base no nimero de empresas que adotou uma mesma agdo. Por exemplo,
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quando uma empresa possuir uma VC exclusiva, ou seja, nenhuma de suas concorrentes tenha
adotado a mesma acdo, essa VC tera peso 100 e indicara que ela é do tipo VC3 (a empresa possui
uma VC sobre as outras trés concorrentes). Na Tabela 2 encontram-se explicitados todos os detalhes
dessa gradacéo.

A Tabela 3 mostra a pontuacdo que cada uma das potenciais VCs alcancou no momento de
sua introducdo. Com excecao das cinco primeiras acdes estudadas, todas as outras foram adotadas
inicialmente por uma Unica operadora criando, portanto, uma vantagem competitiva de maior peso
que é VC3. Ja as quatro primeiras acOes, por terem sido implementadas por duas operadoras ao
mesmo tempo, geraram apenas uma vantagem competitiva do tipo VC2. No caso da acdo de
numero 5, como trés operadoras a implantaram conjuntamente, no momento de sua introducao foi

criada apenas uma vantagem competitiva de menor peso que € a VC1.

Tabela 3 - Peso das VCs no momento de sua criagao.

Tipo de Peso da

Potenciais Vantagens Competitivas

VvC VvC
1 iPhone set/08 set/08 VG, 50
2 Multimedia Messaging Service (MMS) out/02 out/02 VG, 50
3 Servigos 3G nov/07 nov/07 VG, 50
4 Servigos Baseados em Localizagdo (LBS) jan/05 jan/05 VG, 50
5 SMS - Através do Microsoft MSN Messenger jun/06 jun/06 jun/06 VC, 25
6 Enhanced Data for GSM Evolution (EDGE) jul/04 VG, 100
7 Push-to-Talk (PTT) set/04 VG, 100
8 Jogos (Java) mai/03 VG, 100
9 Wireless Application Protocol (WAP) jun/00 VGC; 100
10 TV Mével dez/04 VG, 100
11 Convergéncia Fixo-Mdvel fev/07 VG, 100
12 Blackberry jan/05 VG, 100
13 M-Payment jun/06 VG, 100
14 Servigo de dados de banda larga (1x EV-DO) out/05 VG, 100
15 Servigos moveis de alta capacidade (1xRTT) dez/02 VG, 100
16 Cobertura Nacional mar/01 VG, 100

Fonte: Elaborado pelos autores.

O fato de praticamente um terco das ac¢Ges estudadas ndo ter criado vantagens competitivas
de valor méximo indica que este setor € bastante competitivo e que € muito dificil para uma
operadora criar propostas de valor para os usuarios de forma a se diferenciar de suas concorrentes.

A alta competitividade do setor de telefonia mével também pode ser observada quando se
analisa a situacdo das VCs ao final do periodo considerado. A situa¢do, em termos de relevancia,
das dezesseis VCs estudadas neste trabalho ao final do ano de 2008 esté descrita na Tabela 4. Essa

tabela mostra 0 momento em que as operadoras adotaram cada acdo, bem como o status de cada
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uma das VCs no final do periodo considerado. As células destacadas indicam apenas a data em que

a acéo foi introduzida no mercado.

Tabela 4 - Gradacéo das VCs.

Tipo de VC  Descrigao Peso
VG, N3o ha mais VC, todas as operadoras ja copiaram a mesma agao 0
VC, Somente uma das operadoras concorrentes ainda ndo copiou a agao 25
VG, Duas das operadoras concorrentes ainda ndo copiaram a agao 50
VGCy Nenhuma operadora concorrente copiou a agao 100

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja a Tabela 5 resume a mudanca de status que as VCs sofrem desde o0 momento de sua

introducdo até o final do periodo analisado.

Tabela 5 - Evolucéo do status da VCs.

Momento da Introduc¢ao Final do Periodo

Tipo de VC

Quantidade Quantidade
VCqo o o 8 o
VC, 1 25 3 75
VC, 4 200 2 100
VCs 11 1100 3 300
Total 16 1325 16 475

Fonte: Elaborado pelos autores.

A relevancia das VCs diminui bastante ao longo do tempo, como pode ser observado no
somatério dos pesos, passando de um total de 1.325 para o valor de 475. O somatdrio dos pesos
indica que maior é a relevancia das VCs analisadas, quanto maior for o seu valor. Importante
destacar, no entanto, que o valor de 1.325 representa uma situacao hipotética na qual se imagina que
ndo houve nenhuma mudanga no status das VCs ap6s a sua introducdo no mercado. A realidade,
todavia, mostra que metade das agdes estudadas perde sua forca como potencial vantagem
competitiva (tornam-se VCO0), em virtude dessas a¢des terem sido adotadas pelas quatro operadoras.

Como pode ser percebido, das onze ac¢Ges estratégicas marcadas como VC3 no momento de
sua introducdo, apenas trés mantiveram esse status ao final de 2008, indicando, mais uma vez, que €

muito dificil sustentar uma VC sobre todas as concorrentes neste setor.
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Outra consideracdo observada neste estudo foi o fato de que, no periodo analisado, ao menos
uma VC foi criada pelas empresas a cada ano (Figura 1). O apice do movimento de introducédo de
potenciais VCs se deu em 2004 e 2005, com a criagdo de trés VCs em cada um desses anos. 1sso
pode indicar que as operadoras estdo continuamente buscando se diferenciar de suas concorrentes.
Na proxima secdo, além da andlise sobre a sustentabilidade das VCs estudadas neste trabalho,

também sera apresentado quais operadoras mais se destacaram na cria¢do dessas VCs.

Figura 1 - Numero de potenciais VCs criadas a cada ano.

1
| - o — —
o l=—__ T —_—
2000 2001 2002 T _7___ T
2003 —_— -
2004 —
2005 —_—
2006 2007
2008
‘ 2000 | 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 | 2005 | 2006 ‘ 2007 | 2008 ‘
‘-Qtddde vC criadas‘ 1 1 \ 2 \ 1 \ 3 3 2 \ 2 1 \

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.1 ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DAS VANTAGENS COMPETITIVAS DO
SETOR DE TELEFONIA MOVEL

Conforme mencionado anteriormente, a vantagem competitiva sustentavel é entendida neste
estudo como a acgdo estratégica que gerou valor ao usuario, foi adotada pela empresa antes de suas
concorrentes e apresentou um custo de implantacéo inferior ao retorno auferido pela operadora.

Neste trabalho essa defini¢do se refere a todas as vantagens competitivas que no momento
de sua introdugdo eram do tipo VC3, ou seja, eram as mais relevantes. Para a anélise da
sustentabilidade das potenciais vantagens competitivas selecionadas, buscou-se identificar o nimero

de meses em que a empresa que criou a VC (Operadora Lider) conseguiu se manter como a unica
operadora no mercado a desenvolver tal VC.
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Tabela 6 - Legenda dos Termos utilizados nas proximas secées.

Operadora Lider

Operadora que cria uma VC

Operadora Seguidora 1

Operadora que primeiro copia uma VC

Operadora Seguidora 2

Segunda Operadora a copiar uma VC

Operadora Seguidora 3

Terceira Operadora a copiar uma VC

NuUumero de meses trancorridos entre a criagdo da VC e o momento em que ela é

T1 .
copiada pela Operadora 2
= Numero de meses trancorridos entre a criagdao da VC e o momento em que ela é
copiada pela Operadora 3
= NUumero de meses trancorridos entre a criagdo da VC e o momento em que ela é
copiada pela Operadora 4
NA Informag¢do ndo disponivel ou ndo encontrada
NuUumero de meses trancorridos entre o momento em que a Operadora 2 copia
Var. T1-T2 .
uma VC e momento em que a Operadora 3 copia a mesma VC
NuUumero de meses trancorridos entre o momento em que a Operadora 3 copia
Var. T2-T3

uma VC e momento em que a Operadora 4 copia a mesma VC

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Figura 2, encontra-se uma representacéo da duracdo em meses de cada uma das dezesseis

potenciais VCs investigadas. Como ja pdde ser observado na se¢do anterior, nos cinco primeiros

casos em virtude de mais de uma operadora ter adotado uma mesma estratégia em um mesmo més,

ndo foram criadas vantagens competitivas do tipo VC3. Poderia até se dizer que ndo houve a

ocorréncia de uma vantagem propriamente dita, mas sim de uma paridade competitiva.

Essa observacdo reforca a ideia de que este setor € bastante dinamico e competitivo. A moda

das amostras analisadas (Figura 2), que € igual a zero, pode indicar que a regra no setor é tentar

acompanhar as estratégias dos concorrentes logo no momento em que estes lancam produtos ou

Servigos.
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Figura 2 - Duracdo das Potenciais Vantagens Competitivas (em meses).

1 | iPhone 0
2 i Multimedia Messaging Service (MMS) 0
3§ Servigos 3G 0
4 | Servicos Baseados em Localizagdo (LBS) 0
5 | SMS - Através do Microsoft MSN Messenger 0
6 | Enhanced Data for GSM Evolution (EDGE) I
7 i Push-to-Talk (PTT) I1
8 i Jogos (Java) | )
9 | Wireless Application Protocol (WAP) [
10 | TV Movel Y
11 | Convergéncia Fixo-Movel B
12 i Blackberry I 13
13 | M-Payment I 31
14 | Servico de dados de banda larga (1x EV-DO) — 39
15 | Servicos moveis de alta capacidade (1xRTT) 73
16 | Cobertura Nacional I 18
Média 17
Desvio Padrao 25
Moda 0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja a média da amostra analisada pode sugerir que este setor ndo é tdo dinamico e
competitivo como indicado pela moda. Conforme pode ser constatado na Figura 2, em média, uma
operadora consegue sustentar uma VC durante dezessete meses. Embora néo exista nenhum estudo
que trate desse assunto especificamente, nao é dificil de imaginar que, num setor de base
tecnoldgica como o de telefonia celular, dezessete meses possam ser considerados um espaco de
tempo elevado.

Todavia, esse numero deve ser olhado com muita atencdo, primeiro porque o desvio padréo
da amostra igual a 25 (Figura 2), por ser maior que a média, revela a existéncia de grande
variabilidade na duracdo da sustentabilidade das VCs investigadas. Quanto maior o desvio padréo,
maior a dispersdo e mais afastados da média estardo os eventos extremos, o que faz com que a
média ndo seja um preditor muito bom para se avaliar a duragdo da sustentabilidade das VCs. Outra

razdo para se tomar cuidado ao se fazer qualquer tipo de generalizagdo utilizando essa média é o
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fato de onze das dezesseis potenciais VCs estudadas apresentarem uma duracdo inferior a essa

média.

Tabela 7 — Anélise da Duracdo das Potenciais Vantagens Competitivas (em meses).

Ordem T1 T2 T3 Var. T1-T2 Var.T2-T3
1 iPhone 0 3 NA 3 NA
2 Multimedia Messaging Service (MMS) 0 10 18 10 8
3 Servigos 3G 0 5 10 5 5
4 Servigos Baseados em Localizagdo (LBS) 0 NA NA NA NA
5 SMS - Através do Microsoft MSN Messenger 0 0 28 0 28
6 Enhanced Data for GSM Evolution (EDGE) 1 2 3 1 1
7 Push-to-Talk (PTT) 1 20 NA 19 NA
8 Jogos (Java) 2 NA NA NA NA
9 Wireless Application Protocol (WAP) 6 14 30 8 16
10 TV Mével 7 35 45 28 10
11 Convergéncia Fixo-Moével 8 NA NA NA NA
12 Blackberry 18 24 NA 6 NA
13 M-Payment 31 NA NA NA NA
14 Servigo de dados de banda larga (1x EV-DO) 39 NA NA NA NA
15 Servigos méveis de alta capacidade (1xRTT) 73 NA NA NA NA
16 Cobertura Nacional 78 NA NA NA NA

Média 17 13 22 9 11
Desvio Padrdo 25 11 14 9 9
Coeficiente de Variacdo 152% 89% 62%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 7 revela a quantidade de tempo (T2 e T3) que a terceira e a quarta operadoras
(Operadora Seguidora 2 e Operadora Seguidora 3, respectivamente) levaram para copiar a potencial
VC indicada em cada linha. No caso da acdo estratégica de nimero 3 (Servicos 3G), por exemplo, a
Operadora Seguidora 1 comecou a ofertar seus servicos no mesmo més que a primeira, ja a
Operadora Seguidora 2 langou seus servigos 3G cinco meses depois da pioneira e a Operadora
Seguidora 3 demorou dez meses para copiar essa acao.

Pode-se observar que nos casos em que trés ou quatro operadoras adotaram a mesma agao
estratégica, em média, a Operadora Seguidora 2 copiou a VC treze meses apos esta ser langada, e a
quarta operadora demorou 22 meses para fazer o mesmo. Os desvios padrédo de T2 e T3 (11 e 14,
respectivamente) ainda que inferiores aos de T1 (25) séo relativamente elevados. I1sso demonstra
uma grande variabilidade no tempo médio em que as empresas levam para copiar as VCs de suas
concorrentes. Como as amostras (T1, T2 e T3) tém tamanhos diferentes, decidiu-se incluir também

o coeficiente de variacdo (CV) para se verificar qual amostra apresentou uma maior variabilidade.
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Nota-se que o CV € decrescente de T1 até T3. O tempo médio que a Operadora Seguidora 1
demorou para copiar uma acéo estratégica e acabar com uma vantagem competitiva apresenta uma
variabilidade superior ao tempo médio que a Operadora Seguidora 2 levou para também adotar a
mesma estratégia.

Ja o tempo medio que a Operadora Seguidora 3 demorou em adotar uma acgdo estratégica
depois que esta deixou de ser uma vantagem competitiva, ou seja, 0 tempo médio entre a adocao de
uma estratégia pela Operadora Seguidora 1 e a Operadora Seguidora 2 (Var. T1-T2) foi de nove
meses, e 0 tempo médio que a Operadora Seguidora 3 demorou para adotar uma estratégia depois
que a Operadora Seguidora 2 o fez (Var. T2-T3) foi de oito meses. As células marcadas como NA
indicam que nenhuma outra operadora adotou a estratégia no periodo analisado ou que nédo foi
possivel identificar a data exata de quando isso ocorreu.

Baseado nessas analises poderia se inferir que, em média, leva-se dezessete meses para que
uma Operadora Seguidora 1 copie a VC de uma concorrente apos a criacdo dessa VC. J& uma
Operadora Seguidora 2 copiara essa mesma acao estratégica, em média, até nove meses depois e a
Operadora Seguidora 3 levara mais oito meses para fazer 0 mesmo. Entretanto, em virtude das
limitacOes deste estudo, ndo € aconselhavel que se faca qualquer tipo de generalizacdo ou predicao
com os resultados encontrados. Uma das principais limitacGes deste trabalho é o tamanho limitado

das amostras.

Figura 3 - Situacao das Operadoras na criacdo de VCs.

16
14
12
10 —
s | -
6 | -
a | -
> | -
(o]
®m OperadoralLider 8 3 6 5
OperadoraSeguidora 1 3 2 2 1
= OperadoraSeguidora 2 3 2 3 1
= OperadoraSeguidora 3 o 2 (o] 4
Total 14 =] 11 11

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Vivo foi a empresa que mais criou VCs durante os noves anos analisados. Ela foi a
Operadora Lider em oito casos (Figura 3) enquanto a segunda colocada nesse quesito, a TIM, criou
outras seis VCs. A Vivo também se destacou como a empresa que mais adotou agdes estratégicas

com potencial para se tornar VCs. Das dezesseis potenciais VCs criadas no setor de telefonia movel
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no periodo considerado, a Vivo implantou catorze delas em algum momento. Esse fato pode
explicar em certa medida a razdo da Vivo ter conseguido se manter como a lider de mercado
durante esse tempo.

Ja a Claro aparece como a operadora que menos criou VCs (apenas 3) e também como a
menos ativa na adocao das acdes analisadas (tendo adotado apenas 9 no total). TIM e Oi empataram
no numero de acles estratégicas que ambas adotaram (11 cada uma), mas como mencionado
anteriormente, a TIM ficou com a segunda posi¢do no quesito criacdo de VCs (com 6 VCs criadas),
enquanto a Oi ficou na terceira colocacdo (com 5 VCs criadas).

Neste trabalho ndo foi possivel identificar os motivos que justificaram a diferenca de
performance entre as quatro operadoras na criacdo de vantagens competitivas. Entretanto, essa
investigacao pode ser objeto de futuros estudos

3.2 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo era o de identificar potenciais vantagens competitivas no setor de
telefonia movel do Brasil e avaliar a longevidade dessas vantagens baseando-se na teoria da
vantagem competitiva. O método escolhido para desenvolver este trabalho foi a pesquisa qualitativa
de carater exploratdrio-descritivo e pode-se afirmar que este estudo alcangou seu objetivo. A analise
dos dados encontrou indicios da ocorréncia de VCs sustentaveis no setor de telefonia movel
brasileiro, mesmo tendo verificado que na maioria dos casos essas vantagens foram sustentadas por
um periodo de tempo relativamente curto. Os resultados mostraram que as acOes estratégicas
criadoras de VCs tendem a ser copiadas pelas outras operadoras, 0 que torna o setor bastante
competitivo.

Das dezesseis potenciais VCs criadas no setor de telefonia mével no Brasil entre os anos
2000 e 2008, onze delas apresentaram indicios fortes de sustentabilidade. Todas as quatro
operadoras estudadas criaram algumas VCs e também destruiram outras ao longo dos nove anos
analisados neste trabalho. Em todos os anos, ao menos uma VC foi criada e das dezesseis VCs
estudadas, somente trés se mantiveram sustentavel por todo o periodo. A operadora de destaque em
termos de criagdo de VCs foi a Vivo, que criou oito das dezesseis VCs estudadas.

Buscou-se apresentar de forma cronolodgica a introducdo das acgdes estratégicas no periodo
considerado, bem como a duracdo da sustentabilidade das VCs criadas pelas operadoras. As
andlises desenvolvidas neste estudo mostraram a duracdo media de cada VC e quanto tempo as

demais operadoras levaram para copiar uma acdo estratégica geradora de VC. Foi apresentada
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também a evolucdo da criacdo de potenciais VCs no periodo analisado, bem como o papel das
operadoras na criacao dessas VCs.

Reconhece-se que o modelo delineado atendeu razoavelmente as necessidades do problema
de pesquisa, porém ficam poucas evidéncias da real importancia dessas potenciais VCs como
primordiais para um desempenho superior das empresas.

Ao encerrar a analise dos resultados, € importante reforcar que estes, principalmente por
suas limitagdes, devem ser fontes para futuras investigacoes e desafio para pesquisadores.

Obviamente, os resultados ndo podem ser comparados com outros estudos, ficando restritos
ao nivel das relacdes que foram estabelecidas. As analises conduzem a um melhor detalhamento no
campo cientifico de novas pesquisas neste setor, em especial, em possiveis linhas de pesquisa no

sentido de amplia-lo. As conclusdes estdo, portanto, sujeitas, a comprovacdes futuras.
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