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RESUMO

ESTE TRABALHO ANALISA como, diante do novo panorama mundial do mercado
de telecomunicacgdes, as operadoras tém direcionado suas estratégias no sentindo da
diversificagdo — seja ela no dmbito produtivo/de servigos ou geografico. As estratégias
dessas empresas estdo convergindo para o aumento do mix de servigos de valores
agregados e ainda para a ampliagdo da atuagdo nos mercados globais. Em especial, o
trabalho trata do mercado de telecomunicagdes latino-americano; para isso aborda-se o
processo de reestruturagdo do setor de telecomunicagdes na Argentina, no Brasil, no
Chile e no México, pois considera-se que estes sio alguns dos mais relevantes mercados
da América Latina. Para exemplificar, foram selecionadas quatro operadoras tidas como
importantes na participagdo no mercado-latino americano, a saber: a norte-americana
BellSouth, a France Telecom, Telecom lItalia e a Telefonica da Espaiia. A entrada em
novos mercados de servigos ou mercados geograficos exigiu das operadoras, de maneira
generalizada, grandes investimentos — o que provocou nos ultimos anos, em geral, um

grau de endividamento das operadoras e fez diminuir a euforia de investidores no setor.

ABSTRACT

This work analyzes how, before the new world panorama of the
telecommunications market, the operators have been aiming its strategies at the
diversification, whether in the productive/service or geographical domain. These
companies strategies are converging for the increase of service mix of added values and
also for the enlargement of the performance in the global markets. This work
approaches specifically the Latin-American telecommunications market. To do so, the
process of the telecommunications sector restructuring in Argentina, Brazil, Chile and
Mexico is approached, because one considers that these are some of the most important
markets in Latin America. Four operators known as market leaders were selected to
serve as an example. These operators are BellSouth, France Telecom, Telecom ltalia,
and Telefonica da Espaiia. Entering new markets of services or geographical ones
demanded great investments from the operators —which has provoked high-degree

debts and reduced the investors' euphoria in the sector,
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INTRODUCAO

A INDUSTRIA DE TELECOMUNICAGOES, desde 1980 e culminando nos anos 90,
enfrentou profundas transformag¢des em todo o mundo. Atualmente, quatro adjetivos
definem o mercado global de telecomunicagdes: privado, competitivo, mével e mundial.
Essa modificagdo dindmica reflete ndo so6 as forgas do avango tecnologico e o fendmeno
da globaliza¢8io, como também as mudangas das politicas publicas com o processo de
privatizagdo, desregulamentacdo e liberalizagiio’.

No inicio de 2002, segundo dados da Union Internacinal de Telecomunicaciones
(UIT), mais da metade dos paises do mundo ja haviam privatizado, total ou
parcialmente, suas operadoras de telecomunica¢des. Mesmo em paises onde ndo
ocorreram as privatizagdes € crescente o numero de empresas privadas no setor. O
segmento com o maior numero de empresas privadas ¢ o de telefonia movel, em que
novas operadoras estdo surgindo gragas a licengas ou concessdes. De acordo com a UIT
(2002), 85% dos paises tém uma empresa privada no segmento de telefonia fixa, seja ela
local ou de longa distancia, e apenas 2% dos paises ndo contam com nenhuma empresa
privada nesses dois segmentos.

Na América Latina, em especial, notou-se um crescimento explosivo que
procurava atender a demanda e que, em varias ocasides, foi impulsionado, também, pela
agregacdo de novos servigos. As transformagdes institucionais, de mercado e de
tecnologias permitiram aos investidores estrangeiros, sobretudo os provenientes dos
Estados Unidos e da Europa, o acesso ao mercado de telecomunicagdes latino-
americano. Isso porque, ao se defrontarem com o amadurecimento dos mercados
domésticos, os grandes grupos de telecomunicagdes buscaram ndo sO novas
oportunidades dentro do mercado doméstico, mas também a expansido para outros
mercados. Nesse contexto, a América Latina tornou-se um importante alvo para suas

cstratégias.

Pode-se entender como privatizagio a venda, por parte do governo, de parte ou de todas as partes da
estatal para investidores privados A desregulamentagio ocorre quando ha uma redugiio de barrciras de
entrada ¢ outras restrigdes, ¢/ou quando hid uma redugiio da formalidade burocritica ¢ envolvimento de
governo A liberalizagiio pode ser definida quando hd mudanga da natureza do mercado ¢ da forma de
atuagho das cmpresas ja estabelecidas, Nesse caso, sio retiradas as barreiras a entrada de novas
concorrentes ou ainda de novos servigos.
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Outra mudanga presenciada na década passada foi o aumento substancial da
concorréncia. Nos segmentos internet e telefonia movel, os mercados sdo extremamente
competitivos e chegam a apresentar uma concorréncia em 86% e 78% dos paises,
respectivamente (UIT, 2002). Contudo, no segmento de telefonia de longa distancia
(37%) e local (43%), os nimeros alcangados pela penetragdo da concorréncia nos paises
ainda nflo chegaram a 50%. O aumento da concorréncia, destacadamente na telefonia
movel, representou uma elevagao significativa do nimero de celulares — especialmente
em paises em desenvolvimento. Com isso, o mercado de telecomunicagdes se torna cada
vez mais movel, e espera-se que, daqui a alguns anos, o nimero de linhas de celulares
ultrapasse o das fixas (UIT, 2002).

Outro reflexo do desenvolvimento do setor é a mundializagido. Tal fendmeno tem
afetado o setor de trés maneiras: 1) no processo de internacionalizagdo das operadoras
— as principais operadoras diversificam suas operagdes para outros paises que ndo 0s
domésticos — ¢ cada vez mais raro encontrar um pais onde nio exista um investidor
estrangeiro no setor; 2) nos acordos regionais e multilaterais — os governos, muitas
vezes, atrelam a liberalizagdo do setor a acordos internacionais; 3) no crescimento de
servigos mundiais — crescimento de sistemas que permitam aos clientes continuar
utilizando os servigos de sua operadora fora do seu pais de origem.

Paralelamente a esse processo, ocorrem a formagio de aliangas comerciais e
tecnologicas, a ampliacdo do mix de produtos ofertados e a faléncia do sistema de
subsidios cruzados que balizaram a estrutura de tarifas em décadas mais recentes. A
industria de telecomunicagdo, em particular, necessitou — dentro da formagio de uma
“sociedade de informag@o” apoiada na crescente globalizagio dos mercados e no
desenvolvimento dos sistemas financeiros — da alavancagem de um grande volume de

investimentos para viabilizar a modernizagdo e ampliagdo das redes e a oferta de

. - 2
ervigos de valor adicionado”.

wm

De modo geral, em paises em desenvolvimento, a situagio era bastante critica no
inicio da década 1990; isso porque as redes de telecomunicagdes estavam apoiadas em
tecnologias obsoletas e inadequadas para a intensidade e diversidade desse novo fluxo de
informagdes. Exemplos marcantes dessa realidade sfio: a China (0,8 telefone/100

habitantes), a India (0,5 telefone/100 habitantes) ¢ a Indonésia (0,5 telefone/100

Os servigos de valor adicionados incluem os servigos de transmissiio de dados ¢ imagens, tais como
videoconferéneins, videotexto, acesso a banco de dados ¢ imagens ¢ transagdes linancciras, entre
outros. (Pastoriza, 1996)
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habitante) que, combinadas, detém 40% da populagdo mundial, mas apenas 20 milhdes
de telefones instalados (Pastoriza, 1996).

O fato de as tecnologias de informag8o terem se tornado um bem estratégico ao
desenvolvimento mundial fez com que essa industria se tornasse uma das mais
dindmicas da economia mundial. O setor de telecomunica¢des alcangou, na década de
1990, um crescimento de 7%, o que equivale ao dobro do crescimento do PIB mundial.
Para se ter uma idéia desse crescimento, no final dos anos 70, apenas duas empresas do
setor estavam classificadas entre as 25 de maior capitalizagdo do mundo; ja na década de
90, esse nimero foi elevado para 10 (Business Week, 2000, citado por Pires & Dores,
2000).

Nos ultimos anos, entretanto, o setor enfrenta uma queda nos altos indices de
crescimento, sobretudo se esse crescimento for comparado com o dos anos 90. Muitas
operadoras contrairam dividas elevadas®, o que diminuiu a euforia em torno do sctor.
Entre 2000 e¢ 2002, em virtude das redugdes nas receitas — e num esfor¢o de
cumprimento das obrigagdes referentes a empréstimos —, as empresas dispensaram
trabalhadores em um niimero muito elevado. Nos Estados Unidos da América, entre
fabricantes e operadores, foram dispensadas aproximadamente 500.000 pessoas (Careto,
2002, 2).

O objetivo do presente trabalho é mostrar como, diante do novo panorama
mundial do mercado de telecomunicagdes, as operadoras tém direcionado as suas
estratégias. O trabalho expde, também, como algumas estratégias — especialmente a
diversificagfio, seja ela no dmbito produtivo ou geografico — tém se colocado como
recurso recorrente pelas operadoras de telecomunica¢des; elas convergem para o
aumento do mix de servigos de valores agregados e a ampliagdo da atuagdo nos
mercados globais.

Em especial, o trabalho analisa o mercado de telecomunicagdes da América
Latina. Para tanto, aborda-sc o processo de reestruturagio do setor de telecomunicagdes
na Argentina, no Brasil, no Chile ¢ no México — por se considerar que estes sejam 0s
mais relevantes mercados latino-americanos. Para exemplificar, foram selecionadas

quatro operadoras consideradas importantes por terem grande participagdo em tal

As duas maiores dividas sdo da France Telecom ¢ da KPN, ¢ sceus excmplos sio emblemiiticos: a
primeira tem uma divida ligquida de 60 bilhdes de euros para o exercicio de 2001, cerea de cinco vezes
o Ebitda — resultado operacional antes dos juros, do imposto de renda, da depreciagiio ¢ da

amortizagio — do ano; a scgunda temr com uma divida liquida de 15 bilhdes de curos (Carcto,
2002:2).
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mercado. Sfo elas: a norte-americana BellSouth, a France Telecom, a Telecom Italia e a
Telefonica , da Espanha

O trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro descreve algumas
teorias de organizagdo industrial e analisa as varias estratégias adotadas pelas empresas
do setor. O segundo faz uma contextualizagdo e mostra as mudangas do mercado
mundial de telecomunicagbes nos aspectos institucionais, mercadologicos e
tecnologicos. O terceiro trata do mercado da América Latina, especialmente em alguns
dos seus principais paises: Argentina, Brasil, Chile e México. O quarto mostra nio so6 0
historico das empresas analisadas, como também quais foram as suas trajetorias no que
tange as estratégias; o objetivo principal desse capitulo é relacionar as estratégias das
empresas com 0 novo contexto apresentado nos capitulos 2 e 3 e mostrar analiticamente
qual ¢ a relagdo entre as varias estratégias adotadas pelas operadoras.Depois disso, estdo

as consideragdes finais, que indicam algumas das possiveis perspectivas para o setor nos

proximos anos.



CAPiTULO 1

Estratégias competitivas, corporativas, de internacionalizagdo e cooperativas:
uma breve revisdo de literatura

AS DIFERENTES CONDICOES do mercado doméstico, aliadas ao alto dinamismo das
inovagdes tecnologicas, levam as operadoras de servigos de telecomunicagdes a
adotarem estratégias que permitam-nas ampliar e manter a posi¢io que ocupam no
mercado. A globalizagfio e, por conseqiiéncia, a transnacionalizagdo das empresas
engendram uma constante busca por estratégias que resultem em maiores ganhos de
competitividade; noutras palavras, com base em estratégias distintas no que se refere a
diferenciagdio de servigos ofertados, ou seja, ao nicho de mercado em que atuam, as
operadoras de telecomunicagdes procuram aumentar as possibilidades de ganho.

O processo de globalizagiio transpde barreiras e multiplica a concorréncia, a
medida que esta deixa da ser local para se projetar em ambito mundial. No mercado de
telecomunicagdes, o reflexo de tal processo ocorre de maneira mais acentuada’, uma vez
que clas sdo consideradas um setor estratégico em que se enfrenta uma onda de fusdes ¢
aquisi¢des associada com uma rapida difusdo do progresso técnico.

Considerando-se, entdo, esta nova ordem econdmica mundial, as empresas
devem ser mais ageis na adaptagio as mudangas no mercado. Para tanto, procuram
adotar estratégias que tornem possivel a ampliagio de capacidade, seja ela dentro do
mercado ja atendido ou na diversificagdo geografica, em que as operadoras de
telecomunicagdes procuram garantir ¢ ampliar a participagdo delas no mercado
internacional.

Neste capitulo, sdo abordados alguns referenciais tedricos acerca de estratégias
empresariais. Inicialmente discute-se o conceito de estratégia e como esta € importante
para sc definir a posigio da empresa no mercado.

Com basc no pressuposto de que a estratégia tem inicio nas unidades de
negocios, serfio enfocadas primeiramente as estratégias competitivas. ApoOs serem
definidos os objetivos estratégicos das empresas deve-se direcionar a estratégia de

crescimento, ¢ este pode ocorrer via ampliagio do leque de produtos ou servigos

Dc acordo com Rangel (2000), citado por Pires & Dores (2000), em 1999 cerca de 20 % do total
mundial de fusdes ¢ aquisigdes, assim como do fluxo de comdéreio internacional ¢ dos investimentos
diretos estramgeiros, se realizou entre cmpresas de telecomunicagdes ¢ indistrias convergentes.
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ofertados, ou ainda pela atuagio em novos mercados geograficos (como mostra a
subse¢do 1.2).

Posteriormente passa-se a analise do como a firma se diversifica produtiva ou
geograficamente e, portanto, das estratégias corporativas e de internacionalizag@o.

Ressaltam-se ainda no capitulo os meios pelos quais essa diversificagido pode ocorrer, a

exemplo de aquisi¢des, joint ventures ete.

1.1 — Estratégias Competitivas

A discussio a respeito de estratégias empresariais sempre esteve no cerne da

abordagem da organiza¢do industrial, portanto vérios sdio os conceitos aceitos sobre

estratégia. Segundo Mintzberg & Quinn:

Strategy is the pattern or plan that integrates an organization’s major goals,
policies, and action scquences into a cohesive whole. A well-formulated
strategy helps to marshal and allocate an organization’s resources into a
unique and viable posturc based on its relative internal competencies and

shortcomings, anticipated changes in the environment, and contingent moves
by intelligent opponents. (2001, p. 3)

Os objetivos estratégicos determinam o que tende a ser executado e quando serd
executado; entretanto nio mostra como, e se, a empresa alcangara tais resultados. Todas
as firmas tém diversos objetivos distribuidos numa complexa hierarquia; contudo € o
objetivo principal que direciona os objetivos estratégicos das empresas e, portanto, a
estratégia central (Mintzberg & Quinn, 2001).

Hamel & Prahalad (1995) apontam para as necessidades que as empresas tém de
ir além das medidas de eficiéncia operacional e, portanto, de tragar estratégias, dado que
a formulagfo estratégica assumiu um importante papel no momento em que as empresas
passaram a lidar com descontinuidades ambientais. Em mercados com mudangas
intensas, a estratégia deve ser cada vez mais dindmica, de modo a centrar forgas tanto na
capacidade de prever os movimentos ¢ contramovimentos da concorréncia quanto de
reagir a eles, além de promover alteragdes para obter demanda por seus produtos. A
estratégia ¢ um ponto importante para se responder as questdes e se saber em qual das
diregBes a empresa deve crescer ¢ como ela pode alcangar a diregfio escolhida,

De acordo com Mintzberg (1994), as estratégias podem ser classificadas segundo
duas visdes tedricas predominantes. Na primeira, a estratégia seria um problema de

posicionamento, ou se¢ja, a estratégia tem uma visdo para haixo, tocalizando o ponto
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exato em que o produto encontra o consumidor, € uma visdo de dentro para fora,
enxergando o mercado externo. A segunda mostra a estratégia como uma questdo de
perspectiva, na qual a visdo estratégica € para dentro, focalizando os pensamentos dos
estrategistas coletivos, e de baixo para cima, formando-se uma macrovisdo da empresa.
De acordo com seus objetivos taticos, a empresa pode adotar uma estratégia de
crescimento, que pode ser dentro do seu proprio mercado, de outros mercados — seja de
novos produtos e/ou servigos —, ou mesmo de novos mercados regionais ou globais. As
estratégias que se referem as unidades de negocios sdo denominadas competitivas.

No que tange as estratégias competitivas:

Elas sinalizam o scntido do movimento da cmpresa quanto i produtos c¢/ou
scrvigos ¢ mercados, a partir de sua postura atual. Correspondem d agiio que a
cmpresa vai adotar perante o ambicnte, tendo cm visla a sua missdo, scus

propositos ¢ o resultado de scu diagndstico estratégico. (Guimardcs, 2000, p.
10)

No que se refere a formulagio de uma estratégia competitiva, esta o
relacionamento da empresa com o seu meio ambiente, e, segundo a vertente do
posicionamento, o ponto principal no que diz respeito ao ambiente € a indastria, ou sdo
as industrias, em que a empresa atua. Neste trabalho dar-se-a4 um enfoque para estratégia
vista como um problema de posicionamento; ou seja, a idéia de que as estratégias
partem da analise da posigio em que a empresa atua no mercado no qual concorre.’

Para Porter — talvez o principal expoente da escola do posicionamento —, a
empresa, diante do ambiente cada vez mais competitivo, deve definir sua estratégia
competitiva com base em uma posi¢do que seja exclusiva e valiosa, tendo em vista um
conjunto de diferentes atividades. Assim, Porter (1998, p. 63) define o conceito de
posicionamento estratégico como a escolha de “atividades diferentes daquelas dos
rivais”. Segundo esse autor, a estratégia de uma empresa esta em descobrir e apropriar-
se de uma posi¢do unica.

Porter (1986) ainda aponta que o objeto central de uma empresa € obter uma
rentabilidade alta a longo prazo, ressaltando que a indGstria, isto €, o setor de atividade, ¢
a unidade fundamental da analise estratégica. Desse modo, o autor considera que as

estratégias competitivas sio agdes defensivas ou ofensivas para que a empresa enfrente

A 'Telefonica da Espaita, talver, seja um dos melhores excemplos da adogiio de estratégias diferenciadas
de acordo com cada mercado. Definindo-se como uma cmpresa “nultidoméstica ¢ global”, a
Telefonica apresenta uma oferta integrada de servigos de telecomunicagio para se adaptar as
necessidades de cada mercado que a cmpresa opera,



18

as condi¢des da indastria, por meio da interagdo de cinco forgas competitivas: rivalidade
dos concorrentes, ameaga de entrada, poder de negociagio do cliente, poder de
negociagio do fornecedor, ameaga de produtos ou servi¢os dos substitutos.

A intensa rivalidade esta relacionada com a estrutura da indtstria. Em mercados
com um maior grau de concentragdo € comum haver interdependéncia entre as empresas
e, assim, menor rivalidade ou concorréncia no prego. Quando, ao contrario, a industria
for composta por inumeros pequenos participantes havera maior rivalidade interna,
tendo em vista que “cada concorrente podera pensar que os seus efeitos sobre os outros
passara desapercebido e, assim, estara tentado a conquistar a participagdo adicional,
perturbando com isso o mercado” (Ghemawat & Collin, 1998, p. 38). Em uma indastria
em que ha uma empresa dominante, o grau de rivalidade tende a ser menor, visto que um
concorrente maior € capaz de determinar o prego e disciplinar seus concorrentes.

Outro fator relativo a estrutura que influencia a rivalidade na inddstria sdo as
condigdes basicas do setor. Os setores intensivos em capital sio determinados
diretamente pelo nivel de utilizagdo da capacidade, pois esta tende a influenciar a
disposi¢io das empresas para o engajamento numa competi¢io via prego. Nesse sentido,
custos fixos elevados, excesso de capacidade, crescimento lento e falta de diferenciagdo
entre os produtos/servigos resultam em uma maior rivalidade; cujo grau, também, pode
ser influenciado por determinantes comportamentais.

Em mercados industriais em que os concorrentes sio diversos e ha uma
atribuigfio de alto valor estratégico as suas posi¢Ses ou, ainda, enfrentam altas barreiras a
saida, provavelmente havera uma concorréncia mais agressiva; logo, uma rivalidade
maior. O comportamento do mercado ¢ influenciado ndo sd pelas concorrentes, mas
também pelas potenciais entrantes: a ameaga de entrada vem determinar a lucratividade
média de um setor. Ja a ameaga a entrada, ao contrario, esta diretamente relacionada
com a existéneia de barreiras a entrada®; que se impdem sempre que ha dificuldade para
que uma empresa de fora atuc no mercado.

As principais barreiras a entrada apontadas por Porter (1986) sdo as economias

de escala, as diferencas de produtos patenteados, a identidade de marca, os custos de

® 0 conceito de barreira & entrada foi desenvolvido por Kaldor (193-) ¢ aprofundado por Bain (1956),

que considera a condigio de entrada numa indistria — leia-se “estado de concorréncia potencial” —
um agenie fundamental na determinagio da conduta de uma cmpresa, As vantagens das empresas
estabelecidas em relaglio ds potenciais entrantes reflelem, segundo o autor, a flexibilidade que uma
cpresa (em para aumentar seu prego, além de wm nivel competitivo, sem atrair novas firmas para a

indiistria. Esse nivel competitivo ¢ dado pelo custo médio minino mais a taxa de retorno médio da
industria,



19

mudanga, as exigéncias de capital, o acesso a distribui¢do, as vantagens de custo
absoluto — curva de aprendizagem, acesso a insumos necessarios, projeto de produtos
de baixo custo —, a politica governamental e a retaliacio esperada. Os novos entrantes
se tornam ameagas para as empresas existentes a medida que trazem novas capacidades,
o desejo de ganhar participagdo no mercado e, em geral, recursos substanciais.

A existéncia de produtos substitutos — isto €, de produtos aceitaveis e
disponiveis que desempenhem as mesmas fungdes ou oferegam os mesmos beneficios —
limita os precos médios que podem ser cobrados e, portanto, a quantidade de valor que
pode ser criada. “A possibilidade de substituicio no lado da oferta influencia a
disposi¢io dos fornecedores para prover os insumos requeridos, assim como a facilidade
de substitui¢do no lado da demanda influencia a disposi¢do dos compradores para pagar
pelos produtos.” (Ghemawat & Collin, 1998, p. 40).

A extensdo do poder do cliente, por sua vez, depende da credibilidade de sua
alavancagem de barganha e da sensibilidade do mercado ao prego. O poder dos clientes
permite que se comprimam as margens da industria, a medida que forcam os
concorrentes a reduzir precos e/ou aumentar o nivel de servigos ofertados sem
recompensa. A sensibilidade ao preco depende: da relagdo entre prego e compras totais,
das diferengas existentes entre produtos, da identidade de marca, do impacto sobre a
qualidade e o desempenho, dos lucros do comprador e dos incentivos dos tomadores de
decisdo.O poder de negociagiio do cliente € diretamente proporcional a concentragdo de
compradores versus concentragdo de empresas, grandes volumes, custos de mudanga do
comprador em relagiio aos custos de mudanga da empresa, informagiio disponivel ao
comprador, possibilidade de integragio para tras e produtos substitutos.

O poder dos fornecedores depende do tamanho e da concentragiio destes em
relagdio aos participantes da industria, assim como do grau de diferenciagdo dos insumos
oferecidos. Em mercados em que os fornecedores tém a possibilidade de cobrar pregos
diferenciados em virtude da diferenga de valor que esse produto agrega para os clientes,
geralmente sdo caracterizados por apresentarem um alto poder dos fornecedores. Assim,
as principais varidveis que influenciam o poder que os fornecedores exercem sobre as
industrias sio: diferenciagio de insumos, os custos de mudanga dos fornecedores e das
empresas na inddstria, o impacto dos insumos sobre custo ou diferenciaglo, a presenca
de insumos substitutos, a concentragio de fornecedores, a importancia do volume para o
fornecedor, o custo relativo e as compras totais na indastria, a ameaga de integraglio para

frente em relagiio a ameaga de integraglio para tris pelas empresas na industria,
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As cinco forgas estruturais mencionadas afetam a rentabilidade da industria e
influenciam os pregos, os custos e o investimento necessario das empresas em uma
indistria; e tais forgas influenciam as estratégias competitivas das empresas. Ao se
analisar a rela¢iio entre compradores e fornecedores verifica-se a importancia dessas
forgas sobre as estratégias cooperativas. Para combater a intensidade delas, a empresa —
segundo Porter (1986) — deve optar pelas chamadas estratégias genéricas e, assim,
adotar uma posi¢do para se sobressairem competitivamente. Esse autor define tais
estratégias como métodos para superar as concorrentes dentro de uma industria e aborda
trés estratégias: lideranga do custo total, diferenciaco e enfoque.

A estratégia de lideranga do custo total baseia-se num conjunto de politicas
funcionais cujo objetivo primeiro € a redugdo de custos. Para tanto, a estratégia principal
¢ ter custos menores que os das concorrentes, portanto poder ter retorno acima da média;
tal possibilidade permite a empresa conseguir balancear as forgas competitivas que o
mercado apresenta. A segunda estratégia genérica ¢ a diferencia¢io do produto ou do

servigo, que possibilita a empresa criar algo exclusivo no mercado em que atua. O

enfoque € a nltima estratégia genérica e esta na premissa de que a empresa — a0
delimitar o alvo estratégico — deve focar nele para assim conseguir uma maior
eficiéncia.

A proxima se¢do mostra a teoria do crescimento e como a diversifica¢do € um

instrumento que permite & empresa alcangar vantagens competitivas.

1.2 — A teoria de crescimento da firma e a diversificaciio

As estratégias de crescimento da firma, segundo Penrose (1979), estdo
interligadas com a diversificagio de atividades. Para essa autora, as firmas mais
clicientes seriam aquelas altamente diversificadas, que fabricam produtos distintos €
extensivamente integrados. O significado de uma firma diversificada esta associado com

a ampliagiio de suas atividades.

Uma firma diversifica suas atividades sempre que, sem  abandonar
completamente suas antigas linhas de produgdo, cla parte para a fabricagio de
outros, inclusive produtos intermediarios, suficientemente diversos daquele
que ji fabrica, ¢ cuja produgdo implique diferengas significativas nos
programas de produglio ¢ distribuigio da firma”. |Desta manciri, a
diversificagiio compreende] “incrementos mas varicdades de produtos finais
fabricados, incrementos na integragio vertical ¢ incrementos nos minmeros de
areas bisicas de produgiio nas quais as firmas operam.” (Pentose, 1979, p. 9)
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Penrose (1958) salienta o fato de que as empresas maiores e mais prosperas tém
sua produgfio bastante diversificada, que parecem estar sempre dispostas a iniciar a
fabricacdo de novos produtos. Para a autora, a diversificagdo torna a empresa menos
vulneravel, tendo em vista que uma empresa especializada pode ficar muito sensivel
quanto a troca de tecnologia ou de preferéncia dos consumidores. A diversificagio
representa, também, a continuidade de oportunidade de investimentos das empresas, ao
considerar que os rendimentos sdo decrescentes quando se aumenta a produgdo para um

mesmo mercado.

Para Penrose, existem trés tipos de diversificacdo, a saber:

1%, la entrada en nuevos mercados com nucvos articulos, empleando la misma
base de produccion, 2%, la expansion dentro del mismo mercado com nuevos
productos basados cn outra tecnologia. y 3% la entrada em nuevos mercados

com nuevos productos basados en una tecnologia diferente. (Penrose, 1958, p.
123)

Para grande parte das empresas, a protegdo efetiva a longo prazo inclui a
capacidade de superar as competidoras — ou, pelo menos, de igualar-se a elas — na
inovagdo de processos produtivos, produtos e técnicas de mercado (Penrose, 1958, p.
126). As empresas que se antecipam no que se refere as inovac¢des tendem a ter
vantagens comparativas — uma vez que estdo protegidas por patentes, que impedem
imitagdes — ou simplesmente por serem as primeiras a inovar; de forma que a pesquisa
serve tanto para obter aumento nos lucros quanto para contribuir para a sobrevivéncia da
empresa.

Uma forma especial de diversificagdo € a verticalizagdo, em que a empresa passa
a produzir para seu proprio uso — integragdo para tras —, ou quando alguns de seus

produtos finais passam a ser produtos intermediarios — integragdo para frente. Pode-se

dizer que;

La integracion hacia atrds tendrd lugar solo si sc espera que clla reduzea los
costes, puesto que csta integriacion va a sustituir la aquisicion de materiales 0
de procesos que entren cn los costes de produccion de los articulos ya
fabricados; la posibilidad dc beneficio de la integracion hacia atrds sc mide
por su efccto sobre los ingresos netos de la empresa. (Penrose, 1958, p. 161)

Outro fato resultante do processo de integragdo para tras ¢ a necessidade de se
reduzirem os riscos de abastecimento de matéria-prima (Penrose, 1958). Ao adotar uma

SISBIUFU
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estratégia de diversificacdo, a empresa busca — mediante um investimento em outro
mercado, seja ele interno ou externo — superar restrigdes impostas pelo crescimento de
seu mercado corrente. A diversificagdo pode ser feita pela: a) diversificagdo de produtos
finais; b) pela verticalizagdo produtiva, considerada por Penrose (1958) uma forma
especial de diversificagdo. O crescimento externo pode vir pela fusdo de duas ou mais
firmas, ou aquisi¢iio de uma firma por outra.

Para Guimardes (1987), ao se examinar o processo de diversificacio de uma
empresa deve-se analisar, também, as experiéncias passadas’. lIsso porque estas
condicionam, em certa medida, o padrio e o rumo da diversifica¢do; e nelas, um fator
relevante sdo as caracteristicas da indistria a que a firma pertence. Assim, ao se fazer
uma analise dos rumos da diversificagido de uma firma € importante ressaltar a estrutura
do mercado em que esta atua — as principais estruturas sdo as competitivas, monopolios
e oligopdlios. Para este estudo, os mais importantes sdo o monopolio e o oligopolio.

Os monopolios eram a antiga estrutura utilizada em grande parte dos mercados
mundiais de telecomunica¢des, em que — como caracteristica — sd uma empresa
ofertava um produto ou servigo para qual ndo havia substitutos. Também eram, na
maioria, estatais — a exploragdo dos servigos de telecomunicagdes passava pelo controle
do Estado.

A reestruturagdo do setor de telecomunicagdes promoveu uma transigdo para os
oligopoélios privados®. O oligopolio ¢ caracterizado por uma estrutura em que poucas
empresas detém grande parte do mercado cujos produtos podem ser ou ndo
diferenciados. O oligopolio pode ser homogéneo — em que a homogeneidade de

produtos € a caracteristica principal (por ndo haver diferencia¢do dos produtos, a

concorréncia passa, muitas vezes, por diferencas de oferta nos produtos) — ou
diferenciado — definido pela natureza dos produtos, isto é, produto e/ou servigos

diferenciados, visto que possibilita &s empresas uma disputa pelo mercado mediante a
utilizagio da estratégia de diferenciagdo (Possas, 1985).

Esses mercados apresentam uma propensio maior a diversificagdo, haja vista
que, no ambito das telecomunicagdes, hd mais concorréncia e dinamismo tecnologico, o

que propicia um maior investimento em P&D; logo, ¢ mais facil dominar tecnologias

As condigdes do mercado, como a demanda, siio um fator importante para determinar os rumos das
diversificagdes das cmpresas, As operadoras norte-americanas tiveram um papel menor no processo
de privatizagio da Amdérica Latina da década de 1990 em decorréneia das condigdes do mercado do

listados Unidos, que ainda apresentava um alto potencial de demanda: ao contririo da Europa, onde o
mercado se encontrava, de cerla forma, saturado.
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referentes a outros, ou mesmo novos, produtos. Tal estrutura de mercado ainda esta mais
suscetivel a inovagdes tecnologicas rapidas; portanto, a diversificagdo pode agir como
uma forma de minimizar riscos e ainda diluir custos.

O setor de telecomunicagdes pode ser considerado um oligopolio diferenciado.
Isso porque, mesmo sendo ele um Unico servigo, existem diferentes formas de oferta, um
exemplo sdo as empresas de telefonia celular que oferecem planos distintos, com
variadas tarifas para consumidores.

Os caminhos pelo quais as firmas podem se diversificar estdo explicitados na
subse¢do a seguir. Nela sdo abordadas tanto a diversificagdo produtiva como uma

estratégia corporativa da empresa, quanto a diversificacio geografica como uma

estratégia de internacionalizagdo.

1.2.1 — A diversificaciio produtiva — estratégias corporativas

Num contexto de freqiientes mudangas tecnologicas, em uma concorréncia
produtiva e financeira acirrada, as empresas buscam na diversificagio ndo so0 um
caminho para diminuir riscos, bem como alcangar maior rentabilidade e, portanto,
flexibilidade financeira para novos investimentos produtivos. A diversificagdo pode
ocorrer em dois niveis: produtivo ou geografico. A diversificagdo produtiva esta
relacionada com o aumento do mix de produtos e/ou servigos oferecidos pelas empresas;
e a diversificagdo geografica, com a atuagdo em outros mercados que podem ser em
outras regides ou paises. Entretanto, a diversificagio produtiva ndo exclui a

diversificagdo geografica; pelo contrario, elas podem ser em grande medidas

complementares.

Uma empresa diversificada tem dois niveis de estratégias: a cstratégia das
unidades de negdcio (ou compelitiva) ¢ a cstratégia corporativa (ou da
totalidade do grupo cmpresarial). A cstratégia competitiva diz respeito a
criagdo de vantagem competitiva em cada um dos ramos de negocio em que
0s grupos competem. A cstratégia corporativa sc refere a duas questdes
diferentes: de que negocios o grupo deve participar ¢ como a matriz. deve
gerénciar a variedade de negocios.” (Porter, 1998, p. 217)

No capitulo 2, essa transi¢lio serd mais bem explicitada.

No caso das operadoras de telecomunicagdes, clas sfo, na maioria, grandes corporagdces ¢ geralmente
trabalham em quatro scgmentos: telefonia fixa local, telefonia de longa distincia, telefonia movel, TV
¢ cabo ¢ internet. Contudo, tais cmpresas estdo agora investindo cm segmentos como entrelenimento ¢
midia. A Telefonica da Espaiia, adquiriu diversas cmpresas de midia na Espanha, no Reino Unido ¢,
sobretudo, na América Latina, onde ¢ proprictaria de uma cstagdo de ridio ¢ de uma scric de
publicagdes impressas,
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Quando aumentam o mix de produtos, isto é, quando diversificam a produgdo,
as empresas estdo adotando estratégias corporativas para gerenciar suas varias
atividades. De acordo com Porter (1998), o sucesso de tais estratégias esta vinculado a
ganhos claros e compensatorios e nas vantagens competitivas das unidades de negocios.
A escolha de uma estratégia corporativa deve estar associada com o desempenho da
empresa no passado’’. Com base nessa estratégia, as empresas podem gerenciar e
direcionar o tipo de diversificagio adotada — nesse caso, a diversificagido produtiva €
um meio utilizado, muitas vezes, para aumentar a rentabilidade das empresas, e ainda
diminuir riscos e a vulnerabilidade, pois ha um aumento no escopo de negocios.

A diversificagdo pode realizar-se em varios niveis: quando ha uma baixa
diversificagio — por exemplo, mais de 70% do faturamento provem de uma so
atividade; quando ha ligagdo entre os negdcios da empresa diversificada —
diversificagdo concéntrica; e quando ha pouco relacionamento entre as atividades da
empresa — diversificagdo conglomerada (Hitt ef alli., 2001, p. 240)

A diversificagdo concéntrica faz com que as empresas obtenham ganhos na
transferéncia de capacidades e recursos de uma empresa para outra; sdo as chamadas
economias de escopo — leiam-se ganhos obtidos pela produgio de mais de um produto.
Por apresentar alta relagdo entre as atividades das empresas, esse tipo de diversificagiio
possibilita uma elevada transferéncia das competéncias essenciais, assim como de
recursos e habilidades e, portanto, uma alta economia de escopo. Outro motivo para a
diversificagdo concéntrica € a viabilizagdo do aumento de poder mercadologico, que
ocorre quando “a firm is able to sell its products above the existing competitive level or
reduce the cost of its primary and support activities below the competitive, or both” (Hitt
el alii, 2001, p.244).

Dessa forma, seja pelo aumento de prego acima do prego médio de mercado ou
pela redugiio do custo abaixo do custo médio, o aumento do poder de mercado por meio
da diversificagdo pode proporcionar uma maior rentabilidade a empresa diversificada.

A primeira forma para o aumento de poder de mercado ¢ a diminuigio da

competigiio excessiva, pois — & medida que optam por uma diversificagdo concéntrica

" Atualmente, na expectativa de oferecer varios scrvigos (one-stop-shopping), as opetadoras de

teleconmmicagdes realizam operagdces de aquisigiics ¢/ou parcerias, visando proporcionar aos clicntes
— com ¢ssa estratégin — mma $6 conta para 0s servigos de telecomunicages deles. Em muitos casos,
a oferta de viarios tipos de servigos por uma operadora ¢ possivel com a utilizagdo de redes de outras
operadoras. Tal pritica deu origem as chamadas clearing honses, que (8m a funglo de computar o
tritfepo entre as operadoras ¢ fazer a compensagdo ¢ cobranca.
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— as empresas podem realizar uma mutual forbearance, isto ¢é: “a relationship between
two firms in which excessive competition leads to a situation whereby the firms see that
such competition is self destructive and, without formal agreement, cease engaging in it”
(Hitt ef alii, 2001, p. 244).

A tendéncia que as empresas tém a seguir as concorrentes em outros mercados
— seja no ambito geografico ou de produtos — leva a chamada competigiio
multiponto'!; e isso acarreta, muitas vezes, um elevado nivel de competi¢do, que se
traduz na redugiio de rentabilidade. Ao adotarem uma diversificagdo concéntrica, elas
tendem para mutual forbearance, o que facilita a entrada em mercados com nivel
competitivo mais baixo e possibilita, assim, o fortalecimento do poder de mercado.

As integragdes verticais sdo outra forma de gerar aumento do poder de
mercado. Segundo Hitt et alii (2001, 245), elas sucedem quando “a company is
producing its own inputs (backward integrations) or owns its own source of distribution
of output (forward integration)”. As integracOes verticais realizadas pelas empresas no
ambito de uma diversificagdo concéntrica permitem que se tenha mais controle sobre o
processo produtivo e a qualidade do produto final — o que aumenta as vantagens no
mercado e, portanto, o poder mercadoldgico da empresa.

Outros tipos de diversificagiio sio aqueles em que os negocios de atuagiio das
empresas ndo tém grande relagdo entre si; e € chamada de diversificagdo conglomerada.
A principal caracteristica desse tipo de diversificagdo € a viabilizagfo das economias
financeiras. Estas, de acordo com Hitt et alii (2001), resultam de uma melhor alocagio
de recursos financeiros, seja dentro ou fora das empresas; em outras palavras, a empresa
aloca seu capital de modo a maximizar a eficiéncia financeira.

Tais economias podem ocorrer de duas formas: pela alocagio eficiente dos
recursos internos ou por meio da reestruturagdo. Aquela pressupde que as empresas
busquem “to reduce risks among the firms business units — for example through the
development of a portfolio of business with different risk profiles” (Hitt et alii, 2001,
248). Mediante a diversificaglio de portfolio, as empresas minimizam riscos. Outro tipo
de cconomia financeira proporcionado pela estratégia de diversificagio conglomerada
acontece quando “a firm to buy and sell businesses in the external market with the intent

of increasing the total value of the firm” (Hitt er alli, 2001, 249). Portanto, essa

1] o o ~ Y . . .
A "Telelonica da Espaia, ¢ a Telecom Halia, por exemplo, competem em muitos mercados, tais como
Brasil, Argentina ¢ mesmo no mercado espanhol.
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estratégia esti baseada na compra de uma corporagéo e na reestruturagio de seus ativos,
para vendé-la separadamente, num outro momento, a um valor mais elevado!?.

Dado que, na diversificagdo conglomerada ndo ha grande relagdo entre os
negocios da empresa, observa-se uma baixa transferéncia de habilidades. Contudo, em
mercados considerados instiveis — como os da América Latina —, esse tipo de
diversificagiio é bastante usual, tendo em vista a necessidade do hedge para o alto risco.
O Quadro 1 mostra as principais caracteristicas das estratégias de diversificagdo

concéntrica e conglomerada.

— QUADRO 1
Caracteristicas dos tipos de diversificagdo

e em—————r———————s—————————a

e —

Alta relagfio entre os negdcios, economia de
escopo, alto compartilhamento de
atividades, transteréncias de competéncias
Diversificaciio concéntrica (relacionada) | essenciais, aumento do poder de mercado,
interagdo vertical.

O

T T A A -

Economia financeira, baixa relagio entre os
negocios, baixa transferéncia de

habilidades, reestruturagao, alocagio
Diversifica¢iio conglomerada eficiente de capital.

Fonte: Hitt ez alii (2001), com modificagdes.

Uma empresa diversificada, ou seja, que atua em mais de um escopo de negocio
relaciona-se, portanto, com estratégias corporativas. Geralmente as operadoras de
telecomunicagiio sdo empresas diversificadas, tanto em negdcios relacionados quanto
niio relacionados. As estratégias corporativas exprimem em quais mercados elas devem

atuar ¢ como a holding deve gerenciar 0s negocios.

12 . . . - . N
De acordo com Porter (1998), existem quatro tipos fregiientes de cstratégias corporativas: a gercneia

de carteira, a reestruturagio, a transferéncia de habilidades ¢ o compartithamento de atividades. A
geréneia de carteira ¢ o conceito mais utilizado de cstratégia corporativa; cle bascia-sc na
diversificagiio via aquisi¢des. A reestruturagfio ocorre quando s¢ adquire uma cmpresa com
desempenho fraco, faz-se a sua rcorganizagio, de forma a methorar o seu descmpenho ¢, assim,
agregar valor & corporagiio. A transferéncia de habilidade acontece quando da sclegiio de sctores em
que as habilidades possam ser (rocadas. Por tltimo, csta a cstratégia de compartithamento de
atividades, que ocorre quando hd possibilidade de compartithamento das atividades, tais como
distribuigiio, markeling cle,
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De acordo com Markides & Williamson (1997, p. 329) — autores que se
fundamentam na Resouce Basic View —, a diversificagdo concéntrica ¢ mais eficiente
que a conglomerada “because it allows the firm to exploit interrelationships among its
different business units”. Nesse sentido, Markides & Williamson (1997) acentuam que 0
importante, numa estratégia de diversificagdo concéntrica é a possibilidade de se levar
ativos estratégicos de uma empresa para outra e aumentar, assim, a vantagem
competitiva da corporagdo.

Os ativos estratégicos caracterizam-se pela imitabilidade imperfeita e imperfeita
substituibilidade — sejam eles ativos tangiveis ou intangiveis. Sendo assim, sdo
responsaveis pelo fortalecimento das barreiras & imitagiio; logo, nessa perspectiva, 0
motivo principal da diversificagdo seria a acentuagdo dos ativos estratégicos.

As competéncias essenciais, isto €, a maneira particular como as empresas

operam, sdo importantes para ocasionar bons resultados a uma diversificagio; tendo em

vista que os ativos estratégicos:

Are the imperfectly imitable, imperfectly substitutable and imperfectly
tradable asset necessary to underpin an SBU [Business Unit] cost or
differentiation advantage in a particular market, then core competences can be
viewed as the pool of experience, knowledge and systems, eic., that exist
elscwhere in the same corporation which can be deployed to reduce the cost
or time required either to create a new, strategic asset o expand the stock of an
existing one. (Markides & Williamson, 1997, p.333)

Entdo, as competéncias essenciais das empresas estdo relacionadas com a
capacidade que tém de reproduzir e/ou ampliar seus ativos estratégicos para outros
mercados. Ao acumular ativos estratégicos com base nas competéncias essenciais, a
empresa diversificada dificulta a possibilidade de empresas copiarem seus produtos ou
servicos. Noutras palavras, nota-se um aumento das barreiras a imitagdo.

Assim, segundo Markides & Williamson (1997), a diversificagio concéntrica
promove quatro vanlagens no nivel da corporagio: 1) amortizagdo de ativos —
promovida pela cconomia de escopo, especialmente no curto prazo; 2) melhoria dos
ativos — a competéncia essencial de uma unidade de negocio melhora os ativos
essenciais de outros negdcios, 3) criagiio de ativos — reduz barreiras a entradas em

outros negocios; 4) exploragiio de ativos — expansio das competéncias essenciais,
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1.2.2 — Diversificacio geografica — estratégias de internacionaliza¢io

Quando a empresa decide pela atuagdo em outros paises, esta se engajando em
uma diversificagio geografica, que se relaciona com as estratégias de
internacionaliza¢io da empresa. Uma estratégia de internacionalizagdo consiste na venda
de produtos em mercados fora do mercado doméstico de uma empresa (Hitt et alii,
2001).

De acordo com esses autores, as empresas — mediante a expansio de
atividades para além de suas fronteiras, isto €, com a diversificagiio internacional —
podem alcangar quatro beneficios basicos: a) aumento no tamanho do mercado atendido;,
b) incremento da rentabilidade; c¢) maior economia de escala, escopo ¢ aprendizagem; d)
aproveitamento das vantagens competitivas locacionais.

Hé4 uma pressdo cada vez maior para as empresas se internacionalizarem e,
também, para buscarem novos meios com o objetivo de alcangar vantagens
competitivas. A dispersdo das atividades da cadeia de valor em mercados internacionais
e a gestdio estratégica das operagdes de modo globalizado — somadas a possibilidade de
aprendizado conjunto — tém sido apontadas como fontes potenciais de vantagem
competitiva nos varios estudos acerca da atuagio global das empresas (Bernardes &
Fensterseifer, s./d.).

Cada vez mais, os produtos manufaturados de um pais sdo empregados em
outros paises; e ndo se restringem apenas a produtos acabados: empregam-se também
componentes, transferéncias do tipo intrafirma e produtos semi-elaborados. Desse modo,
em um crescente numero de indastrias, os beneficios da exploragdo de economias
globais de escala e escopo tém acentuado a necessidade de estratégias de
internacionalizagdo pelas firmas.

Seguir uma estratégia de internacionalizagio é uma op¢do atraente para
empresas, isso porque a concorréncia nos mercados domésticos limita as oportunidades
de crescimento. A diversificagio, seja em dmbito produtivo — estratégias corporativas
— ou no ambito geogralico — estratégias de internacionalizagio —, pode ser uma
importante alternativa para as empresas que encontram barreira no mercado em que
atuam, visto que sdo meios de expansio de seus negdcios. O tamanho de um mercado
em ambito internacional facilita os investimentos na variivel Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), tanto pelo incentivo para obter vantagens no novo mercado de

atuagdo, quanto pela dilui¢iio dos custos e, portanto, dos riscos.
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Mercados maiores sfio cruciais no que se refere a aumentar o retorno em
investimentos de plantas e equipamentos, e ainda, em empresas multinacionais ha uma
possibilidade maior de dissipagdo de riscos e investimentos. Assim, € nas empresas que
operam em ambito global que tendem a ocorrer os maiores investimentos em Pesquisa €
Mercado.

Além disso, a necessidade de existirem grandes mercados para recuperar
pesados investimentos estd aumentando, ao passo que as inovagdes tecnologicas
progressivamente se dinamizam; com isso, produtos novos ficam obsoletos rapidamente.
Dito de outro modo, os investimentos precisam ser recuperados de forma cada vez mais
rapida.

Outro fator importante ¢ a habilidade das empresas para desenvolver
tecnologias com base em processo imitativo, que tem se expandido em virtude das
diferentes leis de patente de cada pais e possibilita a imitagio no processo de
competiq:ﬁo.13 Com a engenharia reversa, os concorrentes podem desmontar um produto,
aprender a nova tecnologia € desenvolver tecnologia, imitando, de maneira rapida, a
inovagdo. Por conseguinte, o aumento dos mercados promovido por uma expansao
internacional ¢ atraente para muitas industrias pela possibilidade da recuperagdo mais
rapida do investimento de grandes volumes de capital, e ainda de despesas com P&D.
Contudo, de acordo com Hitt ef alii (2001, p. 231), o objetivo primario de investimentos
internacionais € obter maior rentabilidade. O desenvolvimento cientifico do pais em
questdo, também, pode afetar os investimentos em P&D de uma empresa; quanto maior
o grau de internacionaliza¢io de uma empresa, maior serd o investimento nos processos
de P&D (Hitt et alii, 2001).

Ao decidir-se pela internacionalizagio, ou seja, pela atuagdo em outros
mercados que ndo o doméstico, a empresa pode se expandir mediante a exportagdo de
produtos — no caso de fradable -, licenciamentos, aliangas estratégicas, aquisigdes ou
greenfield, isto ¢, instalagio de uma nova empresa.

A exportagiio ¢ uma estratégia que ndo exige o estabelecimento em outros
mercados. No entanto, ¢ necessario que a empresa conte com um eficiente canal de

distribui¢io. As desvantagens do ingresso via exportagio estio nos altos custos de

Scgundo, CANTWELL (1999), a0 analisar 0 processo de inovagiio com basc na visdo schiumpeteriana, o
aumento do tucro deriva dos niveis de inovagio. Esse autor mostra que, pact que ocorra i imitagda,
serd necessirio o desenvolvimento — por parte da cmpresa — de pesquisas que busquemm inovagacs
na capacidade infermi da cmpresa. Por esse prism, as inovagdes ¢ imitagdes seriam complementares,
§ que ambas requeren pesquisa; togo, os methores imitadotes tendem a ser os melhores inovadores.
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transportes e ainda por estarem sujeitos a elevadas tarifas de importagdo ou mesmo a
elevagoes.

Os acordos de licenciamentos sdo outra forma de entrada nos mercados. No
dizer de Hitt ef alii (2000, p.339), tal acordo “allows a foreign firm to purchase the right
to manufacture and sell the product within a host country or set of countries”. A
estratégia de licenciamentos permite que se reduza o custo na expansfo internacional, a
medida que os investimentos na fabricagdo, em marketing e distribuigdo sdo feitos pelo
licenciado. No entanto, o licenciamento traz algumas dificuldades — a exemplo do
pouco controle do licenciador e da baixa rentabilidade —, visto que o lucro é dividido
entre o licenciador e o licenciado. Em alguns setores ocorrem também problemas
decorrentes de conhecimetento tacito.

Umas das formas mais utilizadas para a internacionaliza¢dio das empresas sdo as
Aliangas Estratégicas'? (AEs). As AEs internacionais sdo acordos entre duas ou mais
empresas que regulam as atividades de cooperagiio por elas desenvolvidas, a fim de
alcangarem objetivos estratégicos independentes; elas contribuem para a concretizagdo
das estratégias competitivas das empresas — uma vez que ocorre uma disponibilizagdo
de recursos das empresas participantes, de cuja combinagdo se esperam beneficios
miituos —, bem como permitem ainda que as empresas locais — com o conhecimento
politico e do mercado, e também com o capital e as novas tecnologias das entrantes —
formem uma unidade de negdcio altamente competitiva. E caracteristico delas as
empresas que as integram manterem-se independentes, apesar do acordo, e aquelas que
participam compartilharem tanto o controle das atividades previstas no acordo quanto os
beneficios produzidos.

As aquisi¢des sdo consideradas a mais rapida forma de ingresso em outros
mercados; as do tipo cross border cresceram significativamente nas Gltimas décadas,
acima de tudo por causa da desregulamentagiio de alguns mercados. Elas consistem em
operagdes de tomada de controle — total ou parcial — de empresas por outras empresas.
O que as leva a recorrer a essa forma, varia de sctor para setor: as motivagdes mais
freqiientes para as aquisi¢des sdo o fortalecimento de posi¢des de mercado, a expansido
dos negdeios, 0 acesso a recursos estratégicos tangiveis e/ou intangiveis, a realizagdo de

ganhos de eficiéncia etc. Os principais obsticulos encontrados pela estratégia de

iA ‘ . .
A ser discutido na segio subseqiiene
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aquisi¢des sdo o alto custo e os problemas enfrentados pela politica regulatoria de cada
mercado.

Uma ultima forma de ingresso no mercado sdo as greenfields, ou seja, a
construgdo de novas plantas. Apesar de ser uma estratégia que envolve altos custos €
riscos, tem a vantagem de proporcionar a empresa 0 maximo controle sobre a atuagdo no
mercado e uma grande lucratividade.

De acordo Hitt ef alli (2000, p. 342), nas estratégias do tipo greenfield, a
empresa “may have to acquire the knowledge and expertise of the existing market by
hiring either host country nationals, possibility from competitive firm.”. Por isso sdo
uma atraente forma de entrada nos mercados além fronteira: embora traga grandes
riscos, acarrete custos e dificulte o gerenciamento da nova planta, tal estratégia permite
que se tenha controle absoluto do negédcio — que pode ser seguido de uma grande
rentabilidade. O Quadro 2 organiza os principais tipos de ingresso nos mercados

internacionais.

— Quadro 2
l"ormas de ingresso no mercado internacional
U e

Formas de ingresso Prineipais caracteristicas
Nao hé necessidade da instalagdo da empresa
Exportagdo no pais, de alto custo de transportes nem de

vulnerabilidade as tarifas de importagéo.

Baixo custo, baixo risco, pequeno controle e

baixo retorno.

Custos compartilhados, recursos

Aliangas estratégicas compartilhados, riscos compartilhados,

problemas com integragéo.

Rapido acesso ao novo mercado, alto custo,

Aquisi¢des negociagdes complexas, problemas com

operagdes domésticas.

Complexo, alto custo, acesso ao mercado

Greenfield demorado, alto risco, maximo controle, grande
___ potencial lucratividade. i

Fonte: Hitt ez alii (2001), com modificagdes.

Licenciamentos

Dunning (1993) mostra que as empresas, ao se internacionalizarem, apresentam
trés conjuntos de vantagens: as especificas da empresa, as de localizagio e as de
internalizagio, o que constitui o chamado Paradigma liclético de Dunning -
reexaminado pelo proprio autor para considerar algumas das implicagdes das mudangas

que vém ocorrendo no mercado global,
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As vantagens especificas de propriedade podem ser de dois tipos: estruturais —
referentes aos ativos tidos com exclusividade pela empresa em relagio aos demais
concorrentes, como tecnologia superior ou processo de produgio eficiente — e de
transagio — relativos aos beneficios obtidos pela empresa com base na gestdo comum
de um conjunto de atividades relacionadas no pais e no exterior. Adicionalmente, pode-
se adquirir vantagem especifica de propriedade mediante a conclusio, bem-sucedida, de
aliangas com outras empresas (Dunning, 1993).

A firma tem vantagens especificas quanto a propriedade — de empresas de uma
nacionalidade ou subsidiarias dela, em relagio a uma outra empresa — ownership-

specific advantage. Essas vantagens podem ser:

¢ 0 tamanho e a posi¢do estabelecida, a diversificagio do produto ou processo,
o poder de monopdlio, a melhor capacidade e o melhor uso de recursos,

e atecnologia “proprietdria”, as marcas;

o acesso exclusivo ou favoravel a insumos ou a mercados de produtos;

e acesso a capacidade da empresa matriz de cobrar pregos favoraveis;

e vantagens derivadas especificamente da multinacionalidade: que aumenta as
vantagens ao proporcionar mais oportunidades, capacidade de tirar vantagem
de diferencas internacionais na dotagio de fatores e mercados, diversificar

riscos em diferentes areas monetarias e explorar diferengas nos coeficientes

de capitalizagdo.

As vantagens de localizagdo sdo oriundas da utilizagio combinada dos fatores de
produciio disponiveis em outros paises. Elas podem ser estruturais, quando relativas as
diferencas nos custos dos fatores de um pais para outro; ou de transagdo, quando
associadas ao aproveitamento de oportunidades no mercado para redugiio de riscos e
condig¢des de fechar contratos com fornecedores e clientes.

Além  disso, ambientes onde se encontram aglomerados muitos recursos
complementares aos de uma empresa, podem criar beneficios extras por causa da
proximidade (Dunning, 1993). Vantagens locacionais especificas ocorrem quando €

mais rentdvel para a firma explorar seus recursos fora do pais de domicilio, pois ha:

o distribui¢do espacial de insumos ¢ mercados;

e custos de transporte ¢ comunicagdes,
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e controle de importag¢des, impostos, incentivos etc.;
e infra-estrutura;

e economias de P&D, produgdo e marketing — influéncia das economias de

escala na centraliza¢fo da produgdo.

As vantagens da internaliza¢@io referem-se a capacidade que tem a empresa de
transferir suas vantagens especificas de propriedade através das fronteiras nacionais,
internamente a sua propria estrutura. Isso ocorre a medida que ela percebe ser de seu
melhor interesse internalizar o mercado para essas vantagens do que cooperar com
outras firmas para explord-las; e tal percep¢do € determinada pelos custos de
coordenacdo e transacio das modalidades alternativas. Associadas i internalizagio para

a prote¢do contra falhas de mercado, ou a exploragio delas, as vantagens da firma sio:

¢ reducdo de custos associados com transagdes de mercados;

o contengio dos custos vinculados ao cumprimento da legislagdo sobre direitos de
propriedade;

e ando-discriminagiio de pregos, pois 0 mercado nfio permite;

» necessidade de o vendedor proteger a qualidade do produto;

e controlar os canais de comercializagfo etc.

Ao se internacionalizarem, as firmas adotam posturas diferentes quanto ao
destino delas. Lichtenstein (1996, citado por De Paula, 1999) diferencia cinco modelos
de estratégias de internacionalizagiio adotados por empresas sideriirgicas: especialista de
produto, especialista de processo, especialista num segmento no mercado global,
especialista em multiplos mercados locais ¢ generalista regional.

No caso das operadoras de telecomunicagdes, adequando-se tal taxonomia,
pode-se distinguir quatro casos: especialista cm um segmento de mercado, especialista
em pais, especialista em multiplos mercados com participagdes minoritarias, generalista.

As empresas especialistas em um segmento de mercado sdo aquelas que
direcionam a estratégia principal a um segmento de mercado ¢ buscam tornar-se lideres
em tal segmento, atuando em varios paises. Caso a empresa focalize sua estratégia

principal em um pais pode-se classifici-la como especialista em pais. Pode ocorrer ainda

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
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0 caso de uma empresa atuar em diversos segmentos e em varios paises — preferindo,

porém, as participagdes acionarias minoritarias.

Nesse contexto, 0 caso extremo seriam as empresas generalistas que tém sua

estratégia direcionada para varios paises, nos quais atuam em diversos segmentos com

participagdes majoritarias. O Quadro 3 relaciona os principais tipos de estratégias de

mternacionalizagfo:

— QUADRO 3

Tipos de estraté gias de internacionalizagdo para as operadoras de telecomunicagdes na

w N
N——_____—____—__——,—————————— o t————————
Modelo Descricio

América Latina

Especialista em segmento de
mercado

A empresa sc especializa em um Gnico produto/servico ¢
busca se tornar um fornecedor lider — ou mesmo
dominante — em termos globais, expandindo-se para
varios paises.

Especialista em pais

A empresa busca atender a um pais especifico, atuando
em varios segmentos.

Especialista em multiplos
mercados com participagoes

A empresa busca atender a um grande nimero de varios
segmentos em diversos paises; contudo, sem o controle

por De Paula, 2001).

_________Minoritarias acionario.
A empresa busca tornar-se um grande fornecedor de
Generalista multiplos produtos em varios segmentos de mercado,

dentro de uma area geografica.

As diferengas entre as estratégias de internacionalizagdo estdo relacionadas com

suas dimenses. De Paula (1999) apresenta uma tipologia com seis dimensdes (Quadro

4) para estratégias de internacionalizagdo.

Associada a trajetoria de internacionalizacdo, a primeira pode ser denominada de

“lincaridade” ou “nio-linearidade” da estratégia. Uma estratégia linear:

2 revelada quando a firma apenas expande a extensdio de suas operagdes no
exterior, scja gradual ou radicalmente, De outro lado, uma cstratégia ndo-
lincar ¢ associada com uma cvolugdo do tipo ziguczague, quando a empresa
vende parte ou todas as suas operagdes internacionais. (De Paula, 2001, p.30)



— QUADRO 4
Dimensdes das estratégias de internacionalizagdo
M

e . [ Reoularidade das oneracdes |
Regularidade das operagdes

o Linearidade da esiratégia de internacionalizagdo.
Trajetoria da
in 11 H = N N .
ternacionalizaciio | Tipo preferencial de Forma usual ou preferencial
Investimento Direto de a empresa entrar no
Estrangeiro (IDE) mercado.
. Localizagdo da atividade
Intensidade da IDE — nos :'nelff":dos‘d:)mést(icos
Grau da internacionalizagio ‘

versus cm outros paiscs.
Diversificagio dos nameros
de paises.

Relacionado com processo
produtivo; depende de as

internacionalizac¢iio
Dispersio geogralica

Integragio vertical atividades realizadas em
. Profundidade da outros paises serem de alto
internacionalizacio ou baixo valor agregado.

Variedade de servigos ou

Diversificagdo do mix de .
At produtos ofertado em outros
produtos ;
paises

——_——_W-_—_———__——”

Fonte: De Paula (2001), com modificagdes.

A segunda dimensio é o tipo preferivel de IDE, ou seja, a forma pela qual
usualmente a empresa entra em novos mercados. No caso das empresas de
telecomunicagdes, as principais formas utilizadas sdo: aquisi¢do, que pode ocorrer com a
compra de participagio majoritaria (cross-border) ou aquisigio de participagdo
minoritaria; greenfield, ou aliangas estratégicas.

Muito freqiientes em tal mercado por causa do processo de privatizagdo na
década de 1990, as aquisi¢des ocorrem quando ha compra de participagdo majoritaria € 0
investidor estrangeiro adquire mais de metade das agdes com direito a voto da empresa15
ou, analogamente, a participagio minoritaria, que acontece quando a empresa retém
menos de 50% das agdes de uma outra'® O IDE greenficld €, por definigdo, um

investimento em novas instalagocs produtivas”, isto ¢, quando ha instalagdo de uma

'S Um exemplo de aquisi¢io com participagio majoritdria foi & compra de 96% da parte da Entel na
y Argentina pela Teletonica da lspanha -— haje Tcleldnica Argentina. .

Um exemplo de aquisigio por participagiio minoritdria foi a compra de 7% da Telinex, no México,
; pela France Telecom.

Quando uma operadora de (clefonia entra no mercado estruturando v nova empresa, ou através do
processo de licitagdo de uma empresa espelho, 1o ¢, concorrente da antiga estatal, pode-sc dizer que
cla reatiza um greenfield. A Bell Canada, a0 entrar no mereado brasileiro com a Vésper — espetho da
Telefonica em Sio Paulo ——, o fez com base ta instalaglo de umi nov opcradora.



36

nova operadora. Finalmente, as empresas também podem entrar em um novo mercado
através de aliangas'®, na maioria das vezes joint-ventures, com outras empresas.

Quanto ao grau de internacionalizagdo pode-se dividi-lo em duas dimensdes
diferentes: intensidade e dispersdo geografica. A intensidade da internacionalizagio é
baseada na dicotomia de localizagio das atividades no mercado doméstico versus em
outros paises. A dispersdo geografica € definida pelo nimero de subsididrias que cada
empresa mantem no estrangeiro. Assim, enquanto a dispersdo geografica considera a
diversificagdio do numero de paises em que a empresa atua, a intensidade da
internacionalizagio analisa qual proporgdo das atividades esta fora do seu pais de
origem,

A norte-americana BellSouth atua em apenas trés paises, portanto tem uma
baixa dispersdo se comparada & maioria das operadoras globais de telecomunicages.
Contudo, atualmente, a base de clientes de telefonia celular dessa empresa no exterior é
maior que a doméstica. Assim, ela apresenta uma alta intensidade de
internacionalizagio.

Varios indices sdo usados para a mensuragfo tanto da intensidade da
internacionalizacio como da dispersdo geografica. Com o objetivo de quantificar a
intensidade consideram-se varidveis como vendas, ativos, emprego, lucros ou P&D.
Segundo De Paula (1999), a relagdo mais utilizada para mensurar a intensidade da
internacionalizagio sio as vendas em subsididrias no exterior como porcentagem de
vendas totais — no caso das operadoras de telecomunicagbes, 0 nimero de clientes e a
receitas, provavelmente, sio as varidveis mais relevantes.

Os indices relacionados com a dispersdo geografica vinculam-se a localizagdo
de subsidiarias; contudo, nio se considera a importdncia das operagdes no que se refere a
ativos, vendas e empregos. Dessa forma, tanto o indice de transnacionalizagio — ou
seja, de intensidade — quanto o de dispersio apresentam problemas no que se refere a
quantificar a profundidade da atuaglio uma empresa cm pais estrangeiro'”.

As oulras duas dimensdes em que se visa & minimiza¢io de tal fatha estdo
relacionadas com a profundidade da internacionaliza¢fio. A primeira dimensdo que se

vincula a essa profundidade sio as integragdes verticais, que podem ser definidas como a

Um exemplo de alianga cstratégica ¢ a joint venture entre a British Telecom ¢ o AT&T, para oferccer

servicos de voz. ¢ dados a grandes corporagtics cm 280 paiscs/tcrritdrios. ,
Exemplificando: sma cmpresa e filins em todos os paises do mundo: mas, s¢ no conjunto, estas
L L3 .

representassem metade das vendas, cla teria um {ndice de dispersio clevado (1009%9) ¢ wma intensidade
A ab! '

. . R e 0
de internacionatizagio média (50%)
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importincia das atividades feitas em outros paises, isto é, o valor agregado para a

produgio feita fora do mercado domeéstico.
Por fim, est4 a diversificagdo do mix de produtos, que se refere a variedade do

mix de produgdo ou a oferta de servigos quando se comparam firmas com ampla ou

restrita atuacdio em suas operagdes internacionais e domésticas. Assim, ao se analisarem

esses fatores pode-se mostrar a dimensio das estratégias de internacionaliza¢fo de uma

empresa.

A nova fase da industria de telecomunicagdes vem sendo marcada por

recorrentes estratégias que buscam a formagdo de grandes corporagdes, ¢ ainda de

cardter transnacional, cujo objetivo € buscar uma estratégia competitiva que permita

ganhar novos mercados, de novos servigos e/ou ainda em outros paises. Um instrumento

bastante usado tanto para entrar em novos mercados geograficos quanto no mercado de

novos servicos sdo as associais, isto é, estratégias cooperativas, tal qual mostra a se¢do a

seguir,

1.3 — Estratégias cooperativas

Ao lado de fusdes ¢ aquisigdes, as aliangas entre as operadoras de

telecomunicages tiveram um importante papel nas estratégias das empresas nos Gitimos

anos. As AEs ndo so foram impulsionadas pela liberalizagdo e desregulamentagdo, como
também aumentaram a intensidade dos processos.

A integragio do mercado nacional em ambito internacional obrigou as empresas

a formarem parcerias para fortalecer, criar vanfagens competitivas dindmicas. Mediante

o entre as empresas
re empresas, estas obtenham vantagem

2 cooperagio, a competigl ganha outro foco. As estratégias

corporativas pressupdem que, com a alianga ent

competitiva diferencial.
. : . : «partnerships between firms wher i
Segundo Hitt ef alii (2001, p. 362), “partnershiy ereby their

resources, capabilities and core competencies are combined to pursue mutual interests in

. . .y *”»
designing, manufacturing or distributing goods Or services
As ALs sio definidas distintamente na literatura. Primeiramente reportou-se a
- C
Yoshino & Rangan (1996 citados por Seixas ef alii, 1999, 3) Esses autores consideram a
* [ 4 - )

idéia de que:
Uma aliangd cestratégict vincula facetas especificas das atividades-lins de
ke k . g .
du';s ot Mais Cpresas. No fundo, o clo ¢ unur pareena comercial que
4
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aumenta a cficicia das estratégias competitivas das organizagSes
participantes, propiciando o intercAmbio mituo ¢ benéfico de tecnologias,
qualificacdes ou produtos bascados nestas. (...). Uma alianca estratégica deve
possuir simultaneamente as trés caracteristicas necessdrias e suficientes a

seguir:

. as duas ou mais empresas que se unem para cumprir v conjunto de
mctas combinadas permanccem  independentes depois da formagio da
alianga;

. as cmpresas parceiras compartitham dos beneficios da alianca ¢
controlam o desempenho das tarefas especificadas — talvez o trago mais
distintivo das aliangas ¢ que muito dificulta sua gestio;

. as cmpresas parcciras contribuem continuamente cm wma oy mais
dreas cstratégicas cruciais; por excmplo, tecnologia, produfos ¢ assim por
diante.

Lorange & Roos (1996, citados por Seixas et alii, 1999) apresentam uma escala

para definir a alianga que vai desde o mercado livre até a internalizagdo completa, como

Mostra a Figura 1.

— FIGURA 1

Opgoes de aliangas estratégicas
Empreendimento  Empreendimento
Participagio  Joint cooperativo cooperativa MERCADO

HIERARQUIA  Fusdesc
vemure  formal informal

aquisi¢Bes  societdria

—p Nenhum

Grande <
Gran de integragiio vertical

Fonte: Lorange & Roos (1996, citados por Seixas ef aifi, 1999)

O conceito de aliangas estratégicas pode trazer algumas divergéncias entre
autores, tendo em vista que, enquanto alguns ndo consideram as fusdes nem as compras
da maioria acionaria e as aquisi¢des em que uma empresa assume o controle acionirio

de uma nova entidade como tipos de aliangas estratégicas; outros, tais como Lorange &

Roos (} 996), as consideram uma forma de maior hierarquizagdo de AE.
Todavia ha consenso quanto a isto: para que as AEs sejam bem-sucedidas, ambas

devem ter intengdes estratégicas claras ¢ definidas; os assuntos devem ser discutidos
tom clareza desde o inicio, para que seja estabelecida a confianca; ¢ cada sécio deve
Chtender as intengdes estratégicas do outro.

Para a formagio da alianga estratégica, devem ser observadas algumas
Consideragdes criticas durante o processo. Para Tavares & Soares (2003), a alianca pode
Ser considerada estratégica quando, no objetivo, estd alinhado o core business dq

Cmpresa que o pratica, o que otimiza 0 desempenho desta ¢ aumenta, assim, a vantagem
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competitiva. Uma alianca estratégica, segundo esses autores, também possibilita a
criacio de valor a medida que ocorre a transferéncia de know-how entre as empresas.

As joim-venlureszo sio a modalidade mais freqiiente de AEs. Nao implicam a
existéncia de uma empresa separada cujo capital seja compartilhado pelas empresas
participantes, visando & obtengdo de uma compensagdo proporcional & sua participagdo
(Hitt ef alii, 2001). A empresa que corporiza uma joint-venture tanto pode ser criada de
novo quanto resultar da combinagdo de entidades anteriores ou unidades pertencentes a
membros da alianga.

Outras formas de AE sdo as equity strategy alliances, que consistem na
formagdio de uma nova alianga em que os socios tenham participagdes distintas. As
nonequity strategy alliances, diferentemente das equity strategy alliances, sdo aliangas
pelas quais as empresas estabelecem um contrato para oferecer bens ou servigos a outras,
contudo, sem participagio aciondria. Entretanto, além das formas explicitas de AE, sdo
bastante comuns as formas implicitas de AE, chamadas de colisdes ticitas. As colisdes
tacitas ocorrem quando varias empresas em uma industria cooperam tacitamente para
reduzir a produgdo abaixo do nivel competitivo, portanto, ¢ uma estratégia que busca a
redugdo do volume de produgao.

As networks (redes) sio outra forma de cooperagdo. Segundo Hitt ef alii, as
estratégias do tipo nefwork sao “the alliance related actions taken by group of
interrelated and comparable firms to serve the common interest of all partners” (2001, p.
384). Os principais tipos de redes sdo as estaveis, as dinimicas e as internas. As
primeiras sio geralmente adotadas em indastrias maduras — as quais se caracterizam
por mercados estaveis, pela previsibilidade de demanda e pelo longo ciclo de vida do
produto; as redes dinimicas sdo utilizadas em industrias com alto dinamismo
tecnoldgico, em que o ciclo de vida do produto ¢ bastante rapido. Por fim, estdo a redes

internas, utilizadas para facilitar a coordenagiio dos produtos em dmbito global.

No mercado brasilciro, uma importante joint-venfure ere a Pelefonica da Espana, ¢ a Portugal
Telecom originou a maior operadora no segmento de telefonia mavel. A atwagio da nova operadora,
chamada Vivo, sc estende 8 86% do territorio nacional ¢ tem uma base com cerca de 10 il clienies.
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— QUADRO 5
Tipos de redes
w
Tipos de Principais caracteristicas
redes
Estaveis Mercados estaveis, ciclo de vida do produto longo, baixo dinamismo
tecnoldgico.
Dindmicas Mercados dindmicos, rapido ciclo de vida do produto, alto dinamismo
tecnologico.
Internas Mercados com dificuldade de coordenagdo.

Fonte: Hitt er alii (2001), com modificagdes.

Considerando o contexto atual do mercado mundial, que é marcado por um
Processo de privatizagiio e liberalizagio de alguns relevantes setores, tém sido bastante
usuais associages chamadas de consorcios para as privatizagdes. Em geral, tais
consorcios envolvem uma empresa do setor e um grupo financeiro, bem como mais um
grupo local. No caso das telecomunicagdes, os consocios foram constituidos,
geralmente: 1) de uma grande operadora internacional de telecomunicagdes; 2) bancos e

3) um grande grupo local (Herrera, 1992).
A operadora é responsavel pelo conhecimento técnico; o Banco, pela

alavancagem financeira; e o grupo local, pela experiéncia dentro do mercado. Os
consdreios sio uma forma de facilitar a entrada de investidores estrangeiros no mercado

~— 0 que seria uma fase intermediaria, pois a tendéncia € de permanéncia, na maioria dos

Casos, apenas do investidor estrangeiro.
No caso da inddstria de telecomunicagdes, que, no passado, era formada por

grandes monopalios piblicos e, nas bitimas décadas, presenciou um processo de venda
das operadoras estatais — privatizagio seguida da redugdo a barreiras a entrada de novos

investidorcc;_libcmliznqﬁo ¢ desregulamentagio. E ainda, influenciada pelos avancos
tecnoldgicos, houve significativas mudangas nas agOes empresarias. O capitulo 2 trata de
algumas das principais mudangas no mercado mundial de telecomunicagdes.

e i oS U Sy



CAPITULO 2

Mudangas no mercado mundial de telecomunicagoes

ATE o vfcio da década de 1970, os servigos de telecomunicagdes tiveram pouco

espago na discussio de literatura econémica em virtude das proprias condigdes do

mercado. Essa situag@o alterou-se radicalmente desde entdo, e tais servigos passaram a

ser — de forma crescente — enfocados nos estudos de organizac¢do industrial. Uma das

principais razdes para as mudangas foram as alteragdes impostas pela sofisticagio da

demanda. (Pastoriza, 1996).
O grande capital exigido na construcdo da infra-estrutura, a presenga de

economias de escala e externalidades, assim como a prioridade dada a universalizagdo

dos servigos telefonicos, conservaram a jdéia de que a industria dos servigos de

telecomunicacdes constituia um monopolio natural (Pastoriza, 1996). Tais servigos, por

sua vez, eram significativamente reduzidos e giravam em torno de telefonia basica fixa,

telegrafia e telex; além disso, as tecnologias que permitiam oferecé-los eram

relativamente estaveis e difundidas.

A evolugdo tecnologica — em especial, o surgimento das tecnologias digitais

de transmissdo e comutagdo, com a incorporagio de recursos computacionais de redes

— reduziu significativamente 0$ CUStOS de implantagdo e operagdo; o que atraiu o

surgimento de novos ofertantes interessados na exploragdo de servigos especificos, isto

¢, de valor adicionado, e ainda na difusdo de redes corporativas intrafirmas e interfirmas.

Como resultado, o setor tem sido marcado por uma crescente integracdo entre inddstrias

de telecomunicagdes, informatica, radiodifusio e entretenimento.

Esse novo cenario proporcionou 3s industrias de telecomunicagdes um carater

substancialmente dindmico: as operadoras passam a COnCOTIEr cim diversos mercados

segmentos. Neste capitulo analisa-s¢ como esta se reestruturando o mercado de
telecomunicacdes, tendo em vista algumas das transformagdes que ocorrem nos ambitos

nstitucional, mercadologico ¢ tecnologico.

Embora correlacionados, para um melhor entendimento, tais aspectos serdo

distribuidos em trés sedes; no entanto, ndo de forma separada, pois siio — em grande

medida — complementares.
nstitucionais sdo enfocados na primeira segio, em que se mostra a

Os aspectos |
constatagiio de que o sclor passou da condigdo de monopolio estatal — com exceglio do
Estados Unidos, que cra um monopolio privado — para a de oligopolio privado com
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competigdo. Essa transformagdo trouxe significativas alteragBes a estrutura do mercad
o)
mundial de telecomunicagdes. As mudangas relativas & organizagio do mercado sio
¢ <

mostradas na secdo 2. Enfim, analisam-se as alteragdes tecnologicas (se¢do 3) nos dois

principais segmentos: telefonia fixa e movel.

2.1 — Aspectos institucionais

A intensificagio do processo de globalizagdo — que promove mudangas tanto do
lado produtivo quanto financeiro — aliada ao crescente progresso tecnologico
destacadamente na area de microeletrdnica, colocaram as telecomunicagdes em uma

~ <

posicio estratégica no cendrio mundial, haja vista que a utilizagio destas passou a ser
R R a ser

cada vez mais uma vantagem competitiva.
O desenvolvimento econdmico de um pais estd diretamente associado com os

recursos oferecidos pela tecnologia da informagdo, tendo em vista que a dindmica nos

mercados depende, sobremaneira, do grau de informatividade. Comunicagdo instantanea
inea,
servicos em multimidia, transferéncia de dados em alta velocidade e a possibilidade de

assaram a ser, dentre outros, instrumentos decisivos no

se fazerem teleconferéncias p
rcados (Dores, 1999)

processo de concorréncia na matoria dos me
Para atender a tal perspectiva, o sefor vem passando por uma profunda

reestruturagdo em todo 0 mundo ~— o que ocorre tanto no dmbito institucional—
regulatério como no portfolio de servigos oferecidos ao mercado.

ominio institucional tiveram como foco a quebra dos

As mudangas no d
stitucional historicamente adotada no setor em dmbito mundial

monopolios — forma in
umento para a desestatizagdo era a incapacidade do

— ¢ a privatizagio. O principal arg
altos investimentos demandados pela evolugdo tecnoldgica

setor estatal de arcar com 03
O Quadro 6 sintetiza as mudangas primordiais ocorridas nas telecomunicacdes

nas Gltimas décadas.
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— QUADRO 6
Servigos de telecomunicagdes — Mudangas estruturais

W

Anos 70 De 1980 a 1995 Ultimos anos
 —
Tecnologia Tecnologia digital Tecnologia digital de terceira
eletromecanica geragdo para telefonia movel;

Teenologia finalizagdo dos processos de
privatiza¢do na maioria dos
principais mercados.

I
Reduzido mix de | Grande nimero de novos Grande nimero de servigos —
servicos (telefonia produtos, que envolve ndo apenas | especialmente do tipo wireless
fixa bésica, transmissio de voz; também tais como transmissio de dad(); o
: telegrafia telex). dados ¢ imagens, tais como climinagdo de barteiras
Mix de acesso a banco de dados geogrificas.
produtos cletrdnicos, transaghes
financeiras, vidcotextos,
videoconferéncias, telefonia
celular, paging, dentre outros.
I I pagin,
Estabilidade da Instabilidade na cstrutura Consolidagio da nova cstrutura
estrutura industrial industria. Grande nimero de industrial. Intensificagiio do
(presenga de fusdes e aquisigdes, ligagdes mais | processo de internacionaliza¢io
Estrutura monopolios estreitas entre empresas de - das operadoras, sobrctudo via
industrial institucionais). telecomunicagdes, de informatica aquisi¢des, ¢ ainda o aumento da
¢ de entretenimento. Movimento integragdo entre telefonia,
de cisdo de cmpresas, como no informatica ¢ entretenimento.
caso da AT&T, em 19935.
Q_%_________,_{M____-—-—__‘__________———————
Papel do Forte Presenga do Privatigac;ﬁo e mpdiﬁcac;io nos | Forte presenga do Estado como
| Estado | Estado | mecanismos regnlatorios. regulador.
Modelo tarifério Redugdo dos subsidios cruzados. | Servigos one-stop-shopping.

NI.OdelO Eie baSCﬂdO cm
tributaglio | peidios cruzados.

Fonte: Pastoriza (1996) para 05 anos de 1970, 1980 a 1995, ¢ elaborag@o propria para

ultimos anos.

Os servigos de telefonia fixa — unica fonte de renda das operadoras
ava grande rentabilidade — est@o perdendo espago relativo

anteriormente ¢ que lhes d
aqueles com mais potencial de crescimento e

nas receitas das operadoras para
ados ¢ internet, por exemplo; importantes na captagio

rentabilidade — telefonia maovel, d
lientes ¢ no aumento da receita média por assinante (Pires & Dores,

e fidelizagio de ¢
srincipais operadoras de telecomunicagdes conforme a

2000), No Quadro 7 estio as 20 1

receita. Nota-se 0 porte das joffe-americanas mator que o das européias. Dentre elas,
., [

oifo sio dos TUA ¢ apends qma ¢ da América Latina, & mexicana Telmex — na 19
e Iy N

14% das rendas de telecomunicagdes do mundo, a NTT ¢ a

posi¢ao. Rcsp()ns{wcl por
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maior o 1 i —— AT -
peradora mundial, pois supera a segunda maior AT&T m A
operadora 3 : i o o
alem3 Deutsche Telekom € a mator na Europa, como a AT&T & |
¢ a maijor d
0s

Estados Unidos.

| Quase todas 530 companhias de telefone tradicionais e operam em .
onga distanct . . servicos d

ga distdncia. A excegao 5a0 as norte-americanas AT&T, MCI e a jap e

» onesa DDI

, que

at A . .
uam s6 no segmento longa distancia.

ek day 20 i
20 maiores operadoras de telecomunicagdes — 19997
W“ Origem Receita (em  milhdes
1 NTT — USS) s de
2 AT&T MMOS 97952
s sgc__ fistados Unidos 62.391
4 |MCI Worldcom Estados Unidos 49.489
5 | Deutsche Telekom ___ {Alomanie 37.120
|6 |British Telecom Inglaterra 35.750
7 Bell Atlantic wﬁ 34,955 |
8 China Telecom China 33174
£ France Telecom m’“"”—"’ 27.539
10 | Telecom Italia Itdlia 27344
n |erg Estados Unidos 27.229
12__|BellSouth Estados Unidos 25336
13 Telefonica _@Rm_}b-?—-——————— 25.224
14 | Sprint W 23.051
15 |DDI 0 19.928
(16| Vodafone Air Touch Inglaterra 14.396
132

18 | Telstra Australia 12 06

19 | Telmex México 10' o

20 |[KPN Finlandia '
~tion Union — PTO Database 2180

Tonte: Internacional Telccommunic
empresas: BellSouth, France Telecom, Tele
, com

aborda quatro

Este trabalho

Espaiia. S0 algumas  das operadoras i

- - S nternacionai .
s mais

Italia ¢ Telefonica da

A H ~Y 10 g hilize 1 N5 m
Os dados de 1999 510 05 s recentes disponibilizados pela ITU.
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importantes no mercado latino-americano, pois foram atuantes no processo de
privatizagiio e liberalizagio dos mercados de telecomunica¢des na maioria dos paises.
Nota-se que a maioria delas ¢ de nacionalidade européia, conseqiiéncia das proprias
caracteristicas de reestruturagio do mercado nacional.

A reestruturagio e privatizagio do segmento de telecomunicagdes ocorreram de
forma diferente nos paises da Europa, nos Estados Unidos e na América Latina. Na
Europa, 4 excegéo da Inglaterra — onde houve venda da totalidade das agdes da British
Telecom —, a privatizagdo consiste na liberagdo dos mercados®? a competicdo,
acompanhada da abertura do capital das operadoras estatais na Bolsa de Valores, de
forma se conservar, de variadas formas, certo controle do Estado. Entretanto, ha dominio
do mercado pelas empresas anteriormente monopolistas™.

A Inglaterra foi o primeiro pais a introduzir a concorréncia no setor, quando, em
1982, concedeu & companhia privada Mercury licen¢a nacional para operagdo em todos
0s servicos; em 1984, privatizou totalmente a operadora British Telecom. Esse duopolio
durou até 1991, momento em que ocorreu a abertura total do mercado (Ahciet, 1999);
nos demais paises europeus, a privatizagio dos incumbentes aconteceu depois, gradual e
parcialmente.

Tal estratégia pretendia assegurar a competitividade dos operadores dominantes
com novos entrantes. Desse modo, foram utilizadas medidas para limitar as praticas
anticompetitivas dos operadores incumbentes — especialmente na telefonia fixa, com o
controle das taxas de interconexdo, e a utilizagdo dos subsidios cruzados. Em 1997,

ocorrem mudangas importantes no regulamento, referentes a entrada de operadoras

transnacionais. O novo regulamento previa ampliagdo na concorréncia para, assim,

reduzirem-se o grau de concentragao € 0s pregos.

Entre 1997 ¢ 1999 houve redugdo na fatia de mercado dos operadores
dominantes de 93% a 81% ¢ de 97% para 88% nos segmentos de telefonia de longa
distincia nacional ¢ internacional, respectivamente (Eclac, 2000). No segmento de
telefonia fixa local, a redugdo foi menor: de 99% para 96%: no de telefonia movel, a

competicio foi instituida desde o principio, dado que ndo era necessaria a utilizagdo das

——
2 yor imporiante para delincar 0 processo de privatizagdo ¢ abertura de

A regulagiio dos mercados ¢ um £ . are : :
mercado. O trabalho niio tem cont objetivo fazer tal discussio. Para maior detalhimuento, ver Gutierrez,

& Berg (2000)

O caso itatiano ¢ um impe
absohuta do mercado, Parv i !
telecomunicagoes, ver Garrone & Sgobbi (2001)

srtante exemplo desse Processo, e que a antiga incumbente estatal ¢ lider
Mis detathies do processo de teestruturagdo do mercado italiano de
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redes de incumbentes. A Unido Européia pretende utilizar um sistema universal de

telefonia celular com base na IMT-2000%. (Eclac, 2000)
Entre 1998 e 1999, 0 mercado europeu encontrava-s¢ em fase final de um

periodo de reestruturacio, caracterizado pela evolugio de todos os setores vinculados a

tecnologias de informagdo, de comunicagdo € 4 internet. Na Europa havia grande

expectativa quanto 4 passagem para redes e servicos de banda larga — ex.. terceira

geragdio de comunicagdes moveis, a 3'G —, assim como quanto a ampliagdo, por parte

dos operadores globais, da nova geragao no backbone e dos servigos de banda larga para

areas metropolitanas e grandes centros de negdcios.

Contudo, ja em 2000 impde-se uma percepgiio mais concrefa da dimensio das

dividas dos operadores de telecomunicagdes europeus — o que assustou os investidores,

a ponto de eles evitarem a concessdo de empréstimos a operadores, retirando-se dos

mercados.

A Unido Européia tem como meta a integragiio das redes de telecomunicagdes

dos diversos paises. Assim, 0s gOVernos tanto buscam padronizar mecanismos

regulatorios quanto definem diretrizes gerais a serem seguidas pelas agéncias

reguladoras de cada pais. Nessa perspectiva ha uma convergéncia das tecnologias a

serem adotadas pelas empresas. (BNDES, 2000).

O setor das telecomunicagdes tem uma participagdo 1mportante no processo

€condmico europeu, € um dos indicadores disso s3o 0s gastos com equipamentos e
pl

Servicos de telecomunicagdes, que excederam US$ 4 bilhoes entre 1997 € 2001. E ainda,

Quase metade dos empréstimos concedidos pelos bancos europeus em 1999 foi para

empresas de telecomunicagdes (Carvalho, 2002).
Ao contrario do que houve na Europd, 0 processo do Estados Unidos ndo envolve
A privatizacdo. A industria de telecomunicagdes desse pals sempre foi composta por

empresas privadas. Porém, a decisio tomada em 1982, relativa ao desmembramento da
American Telephone and Tel cgraph (AT&T), foi um importante impulso as reformas do
SCtor que ocorreram nas duas décadas mais recentes tanto nos EUA como no mercado
Mundial. O processo em que & AT&T perdeu o monopdlio dos servigos de

telecomunicacﬁo nos Estados Unidos serviu de exemplo aos programas de privatizagio

al da Inglaterra. 0 caso da AT&T nos Estados Unidos foi

de outros paises — em especi

— ‘
" Universal Mobile Telecommunications Syste ¢ UMTS) ¢ o padrdo em que devem se transformar as
¢ N Y N 1. 20y 1ok Na
redes GSM para que sejam compativeis cont a8 especificagdes do IM'T-2000. Usard o W-CDMA
o &) AT ML

como interface adrea
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um importante exemplo de que a simples prestagdo de servigos pelo setor privado niio

assegura a concorréncia no mercado.
A AT&T teve sua origem na Bell Telephone Company, fundada por Alexander

Graham Bell, em 1877. A empresa passou ilesa pela ameagas de nacionalizagfo,
sobretudo na década de 1920, quando a maioria das empresas européias foram
estatizadas. Nessa época, ja controla 64% das linhas de servigo no pais (site da empresa,
13/4/2002). No inicio da década de 1960, a situagdo se reverteu e aumentaram-se os
questionamentos acerca da posigio monopolista da AT&T. Nesse momento, surgem
outras empresas que buscam romper as barreiras impostas pela operadora, em especia
N0 segmento de redes privadas. Dentre essas empresas destacou-se a Microware
Communications Inc. (MC}), cujo projeto inicial era criar uma rede privada entre
Chicago e St. Louis. A reagdo da AT&T as competidoras foi agressiva, com a empresa
impedindo a interligagio das novas redes ds suas redes basicas. Em 1982, o governo
resolveu que a empresa deveria desfazer-se de suas operadoras locais até a data limite de
1984. Assim, a AT&T foi obrigada a alienar suas 22 operadoras locais; agrupadas depois
Cm sete empresas com atuagio regional, sob o nome de Regional Bell Holding

Companies (RBHCs), ou Baby Bells. As setes operadoras sdo: US West, Pacific Telesis,
ell e a Bell Atlantic.

BeliSouth, Nynex, Ameritech, Southwestern B
O resultado desse processo foi a proibi¢io imposta as RBHCs quanto a atuarem

no servigo de longa distancia e de produzir equipamentos de telecomunicagio. A AT&T,
¢30 10Ss Servigos locais; contudo se manteve como

Por sua vez, foi afastada da atua
fabricante de equipamentos e ainda fiberada para atuar em servigos de valor adicionado
(Pastoriza, 1996) |

O processo de reestruturagio do setor de telecomunicagSes nos Estados Unidos

0Cessc s ‘

foi caracterizado pelo gradualismo. Em 1996, a lei Telecommunications Act, outro
o reestruturagio da indistria de telecomunicacdes
He ) h

‘mportante marco, complementa o
que permitiu mais flexibilidade para setor. A

medida

horte-americana, a .
contraposi¢do ao modelo anterior — enfoque por

Telecomminucations Act,, em d rior.
cgme . quisicOes aciondrias —, embasava-

cri trada, pregos € aqu ’ ‘
Segmento ¢ rigorosos controles de en ,

regulatoria  em tod
o todos os segmentos de telecomunicagdes. O

os 0s segmentos, e ainda estimulava g

S¢ numa intervengiio
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Convergéneia tecnologica € a abertut | o
idangas apos a fei Telecommunications Act, de 1996 -
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— QUADRO 8

. . - T o
Sumdrio das mudancas introduzidas pelo 1 elecom ACT — 1996

i =
Monopdlio das LECs com a | Competicao

Mercado Local (IntraLATA) S
presenca de compelitive

w
e anes __ [Depois |

access provjdg,« (C AP) (a)‘ |
Grande competicdo.

Mercado InterLATA ¢ Oligopolio
internacional I e .
Mercado das operadoras de | Quase monopdlio (controle | Competi¢do com grande
oreado as op de pregos e entrada). diversidade tecnologica
cabo (periodo transitorio de
controle de pregos).
] ‘i Elevados subsidios (periodo
Elevados subsidios. S § §
Pequena LECs de transigio).
S _ I Subsidios implicitos com Competitivamente neutro
rvigo univers elevadas tarifas de acesso. (subsidios explicitos e
redugdo das tanfas de
ACESS0).
Telric
4 . L4 1 ECPR " Ty g
ME&QW# Baixas e reguladas. Grande flexibilidade para as
Tarifas locais LECs.

Progressivamente baseadas
Tarifas interurbanas e de em custos, devido a

longa distancia reestruturacdo das tarifas de
acesso ¢ ao aumento da

Elevadas

Fonte: Cimatoribus & D

: i cs USUATIOS
® Provedores de acesso dedicadas para grandes &

tUc men € ' .

O caso da BellSouth, que V
to de telefonia mavel — para a América Latina, é exemplo de
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m ampliando seus mercados.
ementares, de modo atuar no mercado

em expandindo sua atuagio —
mercado mundial.

especialmente no seg P ¢
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que essas operadoras ve . ]
as Nos Servigos comp

tém focalizado suas estratég! . | ‘
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1 telefonia
local com servigos substitutos & tele
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resenta um crescim
onia celular nesse pais, pela qual o usuario do

5 : $€8.
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A telefonia movel ap
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ode
par considera-lo de baixo retorno, Esse fato,

ento lento nos EUA, o que pode ser

celular paga, também,
. - s 6P
atrativos do pré-pago, que ©1 (
. wage sepmento
operadoras ndo investiram HEsSC 2

" Tomaso (1998) & Gasnian (1996), citado por Pires (1999)

o

e ———
N e

-




49

o entanto, parece estar se revertendo, a medida que as operadoras dos Estados Unidos
perceberam o sucesso mundial do pré-pago (BNDES, 2000).

De modo geral, as estratégias de consolidagio das operadoras nos Estados
Unidos e na Unido Européia tém se mostrado substancialmente diferentes. Diversos
aspectos de ordem fisica — divisdo territorial e populacional —, regulatoria e cultural
explicam essas diferencas estratégicas.

No que se refere aos segmentos de telefonia movel observam-se situagdes
antagdnicas entre os dois mercados, visto que a orientagdo regulatoria em prol da adogdo
de um unico padrdo digital europeu para todos os Estados membros (GSM), aliado a um
sistema tarifario mais favoravel — especialmente no caso dos planos pré-pagos —, foi
determinante para um desenvolvimento muito maior do segmento na Unifio Européia do
que nos Estados Unidos, segundo Pires (1999).

Nos Estados Unidos, existem quatro tecnologias digitais: TDMA®, CDMA% ¢
GSM™; o que prejudica a interoperabilidade e a comunicaclio entre os diferentes
sistemas. O usudrio ainda é submetido a um sistema tarifario em que tem de pagar pelas
ligacGes realizadas e pelas recebidas, ¢ isso diminui a atratividade do servigo.

Outra diferenca relevante € uma penetragdo relativa menor de computadores na
Europa se comparada aos Estados Unidos, o que acarretou um menor desenvolvimento
dos servicos de acesso 2 internet.

O conjunto destes fatores, alta disseminagdio de telefonia celular e baixa
Penetragdo de computadores na Unido Européia, resulta em maior possibilidade de
crescimento dos servicos de internet movel na Europa, onde tem ocorrido uma intensa
mobilizagio que envolve as licitagdes dos sistemas de telefonia celular de terceira
geragdo, e isso tem se traduzido em um grande processo de fusdes e aquisigdes entre

cmpresas de telefonia celular — especialmente a compra de participagdo nas segundas e

28 M X H YT 2y 3] AT « h
Time Division Multiple Access (Acesso Maltiplo por Divislio de Tempo). Virias conversas sfio

transmitidas a0 mesmo tempo ¢ no mesmo canal, Cada conversa ¢ transmitida em intervalos de tempo
. diferentes e . . tani

Code Division Muliple Access (Acesso Miltiplo por Divisdo de Cddigo). Usa uma téenica de
cspalhamento espectral que consiste na utilizagio de foda a largura da banda ao canal para a
transmissdo. Com essa tecnologia, um grande nimero de usudrios acessa simultancamente um inico
canal da cstagiio radiobase sem que haja interferéneias enire as conversas.,
GSM - Global System for Mobile Communications (sistema global para comunicagdes moveis).
Padriio celular desenvolvido na Europa ¢ hoje usado cm mais de 140 paises por mais de 250 milhdes
de pessoas, crescendo a um ritmo de 10 millides por més. Teenologias usadas na construgiio do
padro: TDMA ¢ CDMA |, canais de 200 Mz, oito usudrios por camal, codificagdo de voz a 13 Kbps.
I considerada a mais avangada plataforma de servigos, permitindo roaming internacional antomdtico c
acesso A Infernet em alta velocidade (100 kb/s). Mais de 65% dos celulares digitais sio GSM.
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terceiras operadoras de cada pais pelas grandes incumbentes européias (Pires & Dores,
2000).

Portanto, no que se refere as estratégias de consolidagdo das empresas nos dois
mercados, pode ser dito que: enquanto nos Estados Unidos se verifica um processo de
fusio envolvendo operadoras de telefonia fixa local — que gera a formacio de
megaempresas; tal processo nao se revelou na Unifio Européia, onde as incumbentes —

empresas ja instaladas — tém um porte menor do que as grandes empresas norte-

americanas.

Pires & Dores (2000) salientam que tanto aspectos de natureza fisica quanto
cultural explicam as diferentes estratégias. Em primeiro lugar, apesar de as dimensdes do
mercado dos Estados Unidos ¢ da Unidio Européia serem semelhantes, ainda ndo existe

uma identidade de interesses na Europa que suplante as diferengas e tradigdes nacionais

historicas.

Em outras palavras, na Europa — até pouco tempo — ainda havia a idéia de

“campedes nacionais”. Em segundo lugar, enquanto as empresas européias ndo tém um

porte financeiro suficiente para adquirir outras de caracteristicas semelhantes, como

estratégia de expansdo elas optam pela aquisi¢do daquelas que detenham ativos menos

valorizados — como é caso das operadoras dos paises em desenvolvimento.

O mercado norte-americano tem sido, até agora, suficiente para garantir escala as

proprias empresas. Assim, 08 movimentos de consolidagdo doméstica tém sido mais

valorizados e ha a expectativa de que, em um segundo momento, as grandes empresas

resultantes desse processo busquem atuar mais intensamente no mercado internacional.

Deve-se ressaltar tanto a menor flexibilidade financeira das operadoras européias

quanto o fato de que estdo menos imunes a ofertas hostis de aquisigdo por ainda deterem
participagio acionaria estatal.

Por isso. cssas cmpresas adotaram, num primeiro momento, uma estratégia de
B Y 13N .

aliangas internacionais que tinha como objetivos: asscgurar o atendimento a corporagdes

multinacionais pela utilizagio das redes de parceiras; obter melhores condigdes nas

ligagdes internacionais; e ainda proteger o mercado interno contra eventuais ataques de

outras operadoras que passaram a Ser parceiras. Tal tatica fracassou, sobretudo, porque

as grandes empresas tentaram mescla-la com a estrategia de aquisi¢iio de outras
empresas (Eclac, 2000, ¢ Pires & Dores, 2000).
Em decorréneia disso, as grandes empresas curopéias partiram para aquisi¢oes

Cstratégicas, o que pode ser verificado atualmente por movimentos como o de compra de
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empresas americanas pela Deutsche Telekom, que ficou sem a parceria que tinha com a
Sprint na Global One. Como resultado da estratégia de aliangas verificou-se o
desinteresse das grandes operadoras em implantar redes de dados de abrangéncia pan-
européia®®

Apesar das diferengas estratégicas, assim como fazem as operadoras norte-

americanas em seu territorio e na propria Europa, as incumbentes européias vém

respondendo ao aumento da competigdo em seus mercados locais com a participag¢do em

atividades mais rentaveis, como telefonia celular, internet, conteudo e TV a cabo. E iss0

se d4 em seus proprios paises ou em Outros mercados relevantes, por meio da

participagiio em empresas competidoras locais.

Assim, a quebra do monopolio €, por conseqiiéncia, a abertura do mercado

tornaram as operadoras competitivas niio s6 no seu mercado local, mas também na busca

por mercados mundiais. Esse fato gerou mudangas significativas nos aspectos

mercadolégicos, tanto do lado da demanda — ou seja, na exigéncia dos clientes com
3

relagdo aos servigos — quanto do lado da oferta na qual as operadoras encontram cada

vez mais concorréncia. A seglio a seguir mostra os principais aspectos dessas mudangas

nos mercados.

2.2 - Aspectos mercadologicos

O processo de reestruturagdo ocasionou mudangas substanciais no perfil dos

provedores de servigos de telecomunicagdes, sendo a pratica geral as aliangas,

incorporagdes ¢ fusdes de concessionarias de diversos portes, para que ampliassem a

os mercadologicos.
antes podiam ser considerados homogéneos

participagio em novos segment O mercado vem se tornando um

grande oligopdlio, no qual 0s servigos que
agora tém um grau de diferenciagiio, resultante do uso de tecnologias diferenciadas e do
Proprio mix de servigos que cada operadora oferece a0s consumidores.
Essa transformagio na industria de telecomunicagdes mundial, também,

2 novas demandas dos clientes em virtude do processo de
[4

aconteceu para atender
1998) ha trés tipos de clientes aos quais as

globalizﬂcﬁﬂ De acordo com Jamison (
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aioria, por cmpresas internacionais, tais como MCl

o realizados, na M "
i 1 Yotk — ¢ KPOQWest — joint-venture emrc a

1 empresa de Novi

Esses investimentos estio send
WorldCom, Viatel — pequen
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companhias de telecomunicagdes direcionam suas estratégias: os locais, os regionais
nacionais e os regionais globais.”

Os clientes locais — que incluem residéncias e pequenas empresas —
necessitam de redes primarias de acessos dentro de areas limitadas. Os clientes regionais
nacionais — em geral seguradoras e lojas de varejo — utilizam servigos de voz e dados,
mas dentro de um pais ou regiio. Os clientes regionais globais, que abrangem as
empresas multinacionais, necessitam de redes que possibilitem a transmissio de dados e

voz entre paises. O Quadro 9 resume os tipos de clientes e suas principais necessidades.

— QUADRO 9

Grupos de clientes das operadoras de telecomunicagies
. — ——— ——

Tipos de clientes Necessidades Exemplo
Clientes locais Redes de acesso local. Residéncias e pequenas
empresas.

Clientes regionais nacionais | Redes de transmissdo de Companhias de seguros e
- dado e voz dentro do pais. | redes de varejo.

Clientes regionais globais | Redes de transmissdo de Companhias mulitinacionais.
L dado e voz entre paises.
T B I e

Fonte: Jamison (1998), com modificagdes.

As empresas de telecomunicagbes direcionam estratégias e investimentos de
acordo com as necessidades dos grupos de clientes, Todavia, alguns paises enfrentavam
— em especial, na América Latina — dificuldades financeiras para modernizar as
operadoras de telecomunicagdes a fim de atender a novas demandas de mercado. O
Processo de privatizacdo e concessdo de novas licengas na América Latina, na década de
1990, promoveu um aumento nos investimentos estrangeiros; o que fez diminuir, na
maioria dos casos, a dificuldade de investimento estatal.

O caso do Meéxico ilustra a importincia da privatizagdo no processo de
modernizacio das redes para atender a demandas do grupo de clientes. Quando o
governo mexicano decidiu reestruturar a economia, percebeu que a modernizagio da
infra-estrutura era necesséria e, diante disso, a privatizagio da Telmex serviria para
satisfazer as necessidades. Nesse processo, aos investidores estrangeiros foi permitida a

participa¢io: no entanto, o governo teve de assumir o compromisso de beneficiar o

capital nacional,

29

Local customers, national and regional customers ¢ global or regional customers
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O Estado mexicano estimou que, para a modernizagiio da Telmex, seriam
necessarios US$ 10 bilhdes e que 70% desse capital seria doméstico {Chavolla &
Samarajiva, 1997, citado por Jamison,1998). Entdo, 0 governo vendeu 5% da Telmex
para SBC — maior operadora local dos Estados Unidos — e mais 5% para France
Telecom — empresas que tém um papel importante na consolidagio da Telmex a
medida que a SBC aprovisionou a ajuda técnica nas areas de manutenciio de rede,
atendimento ao consumidor, faturamento, paginas amarelas e procedimentos de
escritdrio; enquanto a France Telecom proveu ajuda técnica as areas de redes que
planejam instalagGes a longa distancia ¢ telefones de cartdo. (Jamison, 1998).

Além de atender as necessidades dos clientes, as operadoras de
telecomunicagdes estdo estabelecendo mudangas na forma de oferecer servigos. Para
tanto, formam aliancas globais e fazem grandes fusdes (Shaw, 1998; OH, 1996; e
Gershon, 1997, citados por Jamison, 1998). Tais aliangas sdo usadas para facilitar a
penetragiio em mercados estrangeiros ou ampliar parte do mercado (Hitt et alii, 2001,
Jamison, 1998). Mercados estrangeiros trazem dificuldades de penetragdo de dados, ¢ as
informagdes assimétricas do cliente precisam ndo so de condigBes operacionais locais,
bem como de regulamentos governamentais. Quando aliadas a uma operadora
doméstica, as empresas podem reduzir essas dificuldades.

Do lado da oferta, as operadoras que buscam vantagens competitivas adotam
diferentes estratégias. Ao ajustar a taxonomia desenvolvida por Lichtenstein (1996),
pode-se distinguir quatro casos de diferentes estratégias para as operadoras de
telecomunicagdes: especialista em um segmento de mercado, especialista em pais,
especialista em multiplos mercados com participagdes minoritarias, generalista. O

Quadro 10 mostra as diferengas dentre as estratégias.
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Tipologia de estratégias de internacionalizagdo para as operadoras de
lelecomunicagdes na América Latina

w
Modelo Descriciio Exemplo

A empresa s¢ especializa em um (nico

BellSouth: atua em trés paises: Brasil,

em multiplos
mercados com

numero de varios segmentos em
diversos paises; contudo sem controle

Especialista | produto/servigo e busca se tornar Argentina, Chile; porém tem sua
em segmento | fornecedor lider (ou mesmo dominante) | estratégia focalizada no segmento de
de mercado | em termos globais, expandindo-se para telefonia movel.
VArios paises.
A empresa busca atender a um pais Bell Canada:™ a empresa atua em
Especialista | especifico, atuando em varios apenas um pais da América Latina
em pais segmentos. (Brasil), nos segmentos de telefonia
movel, TV a cabo e Internet,
Wspccialista A empresa busca atender a um grande | France Telecom: atua na Argentina

Brasil e México em diversos
segmentos, sendo, contudo, minoritaria

de uma area geogratfica.

participag¢ées | acionario. nas participa¢des acionarias.
minoritirias
A empresa busca tornar-se um grande | Telefonica da Espafia: empresa com
fornecedor de multiplos produtos em maior atuacdo na América Latina. Esta
Generalista | varios segmentos de mercado, dentro presente em varios paises (Argentina,

Brasil, Chile, México), com uma gama
diversificada de servigos.

Fonte: elaboragio propria, com conceitos fundamentados em Lichtenstein (1996, citado por

De Paula, 2001).

Wohlers (1997) mostra que as operadoras de telecomunica¢des estio se

transformando num “conglomerado” de telecomunicagdes, ou ainda global partiers para

acompanhar o movimento das macroempresas transnacionais. O mercado de

telecomunicages, segundo Wohlers (1997), atravessou um movimento nas ultimas

décadas que passou da autarquia — isto €, um operador em cada pafs, situacdo que

ocorreu até o inicio da década de 1980 — para uma internacionalizagdo passiva —

processo de privatizagdo completa dos operadores internacionais — e uma ativa ou

defensiva —— nesse caso, a formacdo de multinacionais para a disputa de mercados

externos.

s 2y 3

30

A Bell Canada International (BCI) vendeu sua participacio na operadora Vésper — emipresa-cspelho da

Telelonica . ¢ da 'Telemar, em 16 Bstados , no Brasil- ¢ no provedor de Internet Vento em 2002, A
” * I3 L) ~

compradora foi a VeloCom, que ja detinha 49,:4% das agdes da Visper ¢ adquiriu os 3-4,4% das agdcs

da BCI ¢ 05 45% das agdes do provedor por US$ 875 milhdes.
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— QUADRO 11
Internacionalizagéo das Telecomunicagdes

"W—#—Mﬂ_————j

Fase Descriciio
1 — Autarquia/Sistema fechado Cada pais: um operador até o inicio da
década de 1980.
2 — Internacionalizagdo passiva Privatizacio completa para operadores
internacionais
3 — Internacionalizacio ativa ou defensiva | Formagdes de multinacionais para disputa
de mercados externos

Fonte: Wohlers (1997), com modificagdes.

Wohlers (1997) defende ainda a idéia de que a crescente onda de
transnacionalizagdo na industria de telecomunicagdes ndo resulta so6 de um auténtico
processo de IDE nos servigos de telecomunicagdes; mas também da anulagfo do carater
non-tradable (nio transacionavel externamente) de tais servigos pelo uso crescente de
tecnologias internacionais de telecomunicages. A interagdio produtor-usuario e a idéia
do fornecimento de servigos via redes fixas impossibilitavam os servigos de serem bens
do tipo fradable. Entretanto, esse carater non-tradable no setor vem se modificando,
pois — com a utilizagio de tecnologias wireless e a formagio de grandes redes de
comunicagiio de dados, em especial intra/interfirma, de multinacionais — permitiu-se
uma efetiva internacionalizago da prestagdo de servigos.

Assim, essa nova fase da indistria de telecomunicagdes € marcada por
estratégias que almejam a formagdo de grandes corporagdes, e ainda de carater
transnacional, buscando uma vantagent competitiva que permita ganhar novos mercados
— seja de novos servigos e/ou ainda em outros paises. Um instrumento bastante usado
para entrar em novos mercados geograticos ou ainda de novos servigos sdo as associais,
isto &, estratdgias cooperativas. E as redes na telefonia de longa distincia sdo um dos
principais exemplos de associagdes nas telecomunicagdes, como mosira a subsegdo a
seguir,

2.2.1 - Redes globais

Em grande expansio no mercado atual de telecomunicagdes, estdo as redes
globais, que surgem, sobretudo, para atender a necessidade de grandes corporagdes —
global or regional customers. Quanto ao potencial de faturamento, tal segmento esta

avaliado em USS$ 100 bilhdes ¢ atrai virias empresas — tanto as que j& operavam no
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dominio da comunicagéo de longa distAncia quanto novas empresas de redes globais. Ha

ainda a parceria de empresas para complementar as respectivas redes.

A Concert é uma joint-venture com investimento de US$ 10 bilhdes entre a BT

e a AT&T, em que cada uma tem 2 participagio de 50%. Essa joint-venture fornece

servicos internacionais de voz ¢ dados a grandes corporagBes, carriers de

e internet. Ela combina os ativos estrangeiros das duas

acordo com o BNDES (1999), essa

telecomunicagdes e provedores d

empresas, inclusive as redes internacionais. De

alianga forma uma rede de 122 mil milhas de extensdo, cobrindo 280 paises/territorios

— num total de cerca de mil cidades. A Concert coloca AT&T e a British Telecom a

frente do mercado mundial.

— FIGURA 2
Redes Globais da Concert

Fonte: site da empresa (consultado em 1 0/8/2002).

A joint-venture entre a BT ¢ AT&T permitiu uma complementaridade das

redes, o que minimizaria @ despesa com interconexio ¢ uso de meios de outras

operadoras. reduziria custos de roaming, faria diminuir as taxas de churn - pedido de

desligamento feito pelo cliente, em geral ocasionado por mudanga de operadora. Além

disso, traria niio sO economias de escala em compras de matérias e equipamentos, assim

Como redugio nos custos de gestio — relativos ao faturamento ¢ a comercializagiio.

Nesse sentido. a alianga permitiu uma integragdio de redes ¢ ainda — no segmento de
telefonia movel — o fornecimento, pov parte das operadoras, de servigos mov s

corporativos com custos de roaming internacionais reduzidos,
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A MCI WorldCom investiu significativamente no segmento de longa disténcia.
Foi cerca de US$ 1 bilhdo por ano para implantar uma rede de cabos opticos de 9.000
quildmetros na Europa, onde contava, ja em 2000, com 10 mil prédios cabeados, com
acesso por redes de alta capacidade. Na América Latina, comprou a Embratel, em 1998
— empresa dominante na telefonia de longa distancia nacional e internacional no Brasil

— e assegurou, assim, acesso ndo so ao pais; também as rotas opticas submarinas e de

comunicacio por satélite que ela detém. No entanto, €ssa empresa foi protagonista, em

2001, de uma das maiores faléncias nos Estados Unidos.

— FIGURA 3

Fonte: site da empresa (10/8/2002)

Também a France Telecom tem consolidado sua estratégia na operagdo de

redes globais. Até 1999, era socia da Deutsche Telekon e da Sprint, na empresa de redes

Global One — sobre a qual assumiu 0 controle apds a venda da Sprint para a MCI

WorldCom. A Global One tem como piiblico-alvo grandes empresas e opera uma rede

global com mais de 1.400 pontos de acesso, em 63 paises. Segundo o BNDES (2000),

em 1999, a empresa faturon USS 748 milhdes — 6% menos que os US$ 801 milhdes de

1998 — ¢ teve prejuizos de US$ 195 milhdes — 62% maiores que os US$ 120 milhdes

de 1998, A backbone® da France Telecom pode ser visualizada na figura a seguir;

¢ que funciona como espinha dorsal de wma rede de comunicagiio,
as redes menores que estio a cla concctados. Localmente, o
o de linhas, & qual as redes locais s¢ conectam para formar wima

Conexfio de alta velocidad
transportando dados reunidos pel
hackbone ¢ uma linha, ou conjunt
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— FIGURA
bais

Fonte: site da empresa (consul

A Global Crossing € a empresa que esta construindo a primeira rede global de

fibras Opticas. Esta se estenderda ao longo de 92,7 mil milhas e acessara quatro

Continentes, 26 paises e mais de 170 grandes cidades. Depois de pronta
internet a 80% do mercado internacional

. a rede podera

Prover servicos de telecomunicagoes ©

(tréfego). A estratégia de expansdo e de acesso aos mercados sdo fusdes e p
e — empresa que tem contratos de

arcerias.

Em jutho de 1999, comprou & Global Marin

longo Prazo com mais de 100 carriers para transmissdo por meio de sua rede submarina,
& maior do mundo, e faz servigos de manutencdo em cabos submarinos. Comprou
também, em setembro de 1999, a Frontier, quinta maior empresa de telefonia de longa
distancia dos Bstados Unidos, com backbone nacional — o que dara acesso & empresa a0
leITitorio nogte-americano pelo sistema submarino de fibra optica. Fez acordo com a
Hutchingon Whampoa Limited para formagdio de uma joint-venture destinada a operar
Servicos de telefonia fixa e internet em Hong Kong. Com isso, a Global Crossing
Conquista o acesso ao mercado de Hong Kong, especialmente 0s prédios que ja foram
cabeadog pela Hutchinson, bem como Seus ativos de internet. Em outubro de 1999,
adquiriy a Racal Telecom, companhia que detém uma das maiores redes de fibras

e Wans. o hackbone ¢ nn conjunto de linhas com
WAN (Wide Ao Netuorky, Na infernct ou i outris Wans, © ha¢ N
AN (Wide Area Network). Navintern interligagdes de longa distincia,

a8 quais as redes locais ou regionais SC comunicam para
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dpticas do Reino Unido, com 4.6 wil mithas € acesso a mais de 2,000 cidades. Assinou

contrato de prestagao de servigos para @ Deutsche Telekom, para atender a demanda de

servicos de dados € Internet dessa empresa, €M alto crescimento. A Globat Crossing é

atuante no segmento de {ransmissdo de dados voz a longd distancia.

A Williams Network € uma empresa que, €M 000, contava com uma rede de

fibra optica de 26 mil mithas de extensio, e 1igavd mais de 100 cidades nos BUA. No

fim do ano 2000, ampliou Sud rede para 33 mil milhas e passou & nterligar 125 cidades

nos EUA e vai prover servigos de voz, dados, ‘nternet e video para as carriers de

telecomunicagdes, dados © internet. Além da rede terrestre, tem operagdes via satélite,

quatro teleportos nos EUA ¢ operagoes internacionais em Singapura. O faturamento

dessa empresa em 1999 foi acima de US$ 2 bilhoes. yendeu 10% de seu capital para

SBC e cogita-se que, t30 Jogo consiga qutorizagio para operar em longa distAncia, essa
>
participagdo aumentard.

Na América do Sul, podem-
satea Telefonica da Espafia. A Impsat juntamentecom

a, estd investindo US$ 2 bilhdes na primeira

se destacar duas importantes empresas afuantes no

segmento de redes globais: A Imp

a empresa do grupo argentino Pescarmon

rede de fibras Opticas de banda larga, com coberturd em toda 2 América Latina € n0S

EUA, num total de 170 cidades. A empresa tem, tambem, anéis metropolitanos em

importantes locais tais como si0 Paulo, Buenos Aires, Rio de Janeiro, Curitiba,

Cordoba, Caracas, Bogotd, Medelin € Quito.
A Telefonica estd implantando am backbore em banda larga, com cabos
rligar as princi

submarinos de fibras opticas, para inte pais cidades das Américas do Sul,
Central e dos EUA. Tal rede, que tera 23 mil quilémetros, deve entrar em funcionamento

em setembro proximo. Com ©85¢ hackbone, ela passara 2 ‘nterligar seus principais

mere N ‘
wercados na América Latind.
mudou @ cstrutura 4o mercado de telecomunicagdes —

Outro aspecto que
{ a unido de grandes operadoras mundiais, seja

especialmente na década do 1990 — 1o

seguinte discute-se esse aspecto.

via fustes ou mediante aquisi(;(”)es. Na subseca®

e s e T e .
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2.2.2 — Mudan¢as patrimoniais — fusoes, aquisicoes ¢ aliancas estratégicas

Diversos setores econdmicos tiveram o processo de fusdes e aquisigdes

intensificado a partir dos anos de 1990. Entre 1979 e 1999, por exemplo, esse Processo

evoluiu a uma taxa anual de 42% ao final do periodo, alcangoy um volume de transagdes

equivalente a US$ 3.4 trithdes, que foi o vetor primordial dos fluxos de investimento

direto estrangeiro (Pires & Dores, 2000)-
As principais motivagdes para €ssC movimento foram as inovagdes
tecnologicas e as mudangas institucionais, que promoveram a reducdo das barreiras a0

fluxo de bens, servigos © capitais. Tais fatores permitiram tanto Q interligagdo dos

mercados financeiros em tempo real quanto @ descentralizac;ﬁo das atividades produtivas

das firmas, e 150 potencializou — no que s refere as empresas = a capacidade de
2

diversificagiio e expansao de vantagens competittvas.

Outro aspecto relevante € que os rapidos avangos no processamento de dados e

na tecnologia de relecomunicagdes proporcionaram velocidade, facilidade,

W g ~ e “ .
confiabilidade e redug¢do dos custos de transagao, © permitiram quebrar as barreiras

geograficas” nas operagoes financeiras, de forma & gerar um grau de integragdo ©

internacionalizagao mundial sem precedentes:

Dessa forma conglomerados financeiros — combinando atividades bancarias,

mercadologicas gerenciais e tecnologicas — adotaram estratégias no ambito global.
2

Tais transformagdes trouxerain, como conseqﬁéncia, o acirramento da concorrencia

empresarial, em que 0 processo de fusdes © aquisiqc”)es ¢ uyma de suas manifestagoes.

No caso do setor de telecomunica«;;()es, as intensas alteragdes nas ultimas
<

décadas trouxeram ao setors de forma aguda, um processo de fusbes © aquisigoes. A
abertura dos mercados & competicdo, © dinamismo tecnologico, @ convergéncia
teenologica dos segmentos de yc\cc(muuﬁcng,acs, Je informatica © de entretenimento €@
cleigiio desse setor, Por parte do mercado {inanceitro, como um dos preferenciais para
investimento — Bragas 3 alta mmabilidadc _— pmpiciaram ao setor signiﬂcativas fusdes
¢ aquisigdes.

Conforme apurou Rangel (2000, citado por Pires & Dores, 2000), em 1999
cerca de 20% total de fusdes € a,quisiqées __ assim como 9 total do fluxo de comércio
internacional de investimento estrangeiro direto — S€ realiza entre empresas de
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tele o s
comunicacdes € industrias convergentes”. Em 1999, das 10 maiores fusdes

reali R .
alizadas, 50% envolveram empresas do setor de telecomunicagoes (Pires & Dores

2000).

Contudo, as fusoes € aquisigbes 00 setor de telecomunicagdes — sejam elas

verticai . . - . . .
rticais ou horizontais — 840 motivadas pot diferentes objetivos das empresas. Pires &

Do L .
res (2000) enumeram alguns dos principais fatos motivadores das fusdes:

a) expansdo da area geografica de atuagio;

b) acesso a redes complementares,

¢) aquisigao de redes ja implantadas em locais estratégicos:

d) obtengdo de poder dominant€;

€) acesso a NOVOS servigos €/0u mercados em crescimento;

f) viabilizagao de novos mercados para 05 equipamentos do grupo.

A expansdo da area geografica de atuagdo beneficia as operadoras, pois, dentre

hos de escala com O aumento
ada pela queda da receita por

outr . .
as vantagens, permite gan da base de clientes ¢ @

das margens de lucro provoc

USUAT] ) ) . .

uarios nos mercados locais. Ta1s operagoes, de acordo COM Pires & Dores (2000,
também viabili e m .o . .
mbém viabilizam a minimizagao dos custos de aquisigdo de pens e servigos diante de

co < ~
mpensagio da reduca0

m como a realizacdo de melhores acordos com

for . .
necedores globais de equipamentos, be
porque ¢ mai

adores {ocais de menor porte.

r . , .
provedores globais de contetdo. Iss0 g conveniente fazer acordos com

3T .
grandes operadores globats do que com oper
ntares viabilizam minimizagao das despesas COm:

As redes compleme

S operadoras; redugdo de custos de Foaming,

int 3q- - .
erconexio ¢ uso de melos de outra
tam cconomias de escala nas compras

Tambem possibili

gim como & redugiio de custos de gestio — acima de

dill ey 3
linuiglo das taxas de churiv 3,

de materiag .
materais ¢ cquu.)amcmos, as
alizaGao. Nesse mestno sentido, @ obtengiio de redes ja

tu C, )
do, faturamento ¢ comerct
a as empresas auferirem ganhos

n _ . . e
iplantadas em  locats estratégicos possibilit

anto & construgao de novas redes.

estratépi
atégicos, bem como yantagens g4
{0 ¢ uma forma de consolidar a operadora

Obter 0 p()def dominante no mercad

rnacional. A busca de novos servicos ou de

nur fne L
na area importante de estrategia inte
imento, fambém, ¢ uma forma de garantir

merc: . . s
rcados com perspectivas de alto Crese

R —

1 .

Pode se ¢ I s

S o‘dt s¢ chamar de indastrias convergentes indst
Solicitagiio de destignment® it pelo client® ger

s de cmrctcnimculo. TV acabo ¢ informatica.
inenic ocnsioundn pela troca de operadori.
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0s, espec1a1mente naqueles onde estao ocorrendo

presenga nos principais mercad
¢ de terceira geragdo — j& que tem sido

licitagGes de freqiiéncias para telefonia celula

pratica comum nessas licitagDes a reserva prefelencnal de faixas de espectro para

empresas ja atuantes no pais.

Por fim, a aquisi¢do de operadoras que ab
ara as opemdoras a medida que permitem

rem mercados para 0S fabricantes de

equipamentos do grupo € também relevante P

as empresas utilizarem equipamentos de qubsidiarias da COTpOragao nas Novas empresas

adquiridas.

~—FIGURA 5
Principais Operagdes 110 Setor de Teleconunicag0es — U$ bilhoes

Ban nﬂanhmnmwx

< U ‘é':éc

SEEA
Yoclafona & me*hM"nmsnnm

AT DRt

IT()nte; Pires & Dores (2000)

cas tiveram um importante

as alian¢as egtratégl

Ao lado de fusdes © aquisi¢oes,

on Alizagdo d oras de telecomunicagdes nos
C alZd

g operad
Papel no processo de interd as Operd

Ultimos anos.
ann (2001), ©OF motivas que as estimulam no setor de
IR

ecursos para catistazer as nee

De acordo com Bo

cssidades dos clientes

tele .
clecomunicagtes sio: 1) a W0 der
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multinacionais, pois as operadoras podem oferecer um mix de servigos maior € evitar,

assim, a recorréncia das empresas & outras companhias; 2)a possibilidade de redugdo de

custos via global sourcing: 3)a caracteristica de cartéis que podem ter as aliangas, tendo

em vista que os socios N0 sejam cQnCOTTEntes em outros mercados das operadoras que
pertencem a alianca.

Em suma, tanfo as aliangas globais quanto s fusdes € aquisigdes sdo

necessarias para que 05 operadores tenham uma melhor posigao nos mercados. ASs

operadoras, rtecorrentemente, Hecessitam fundir-se o4 Jssociar-se a provedores de

telecomunicagdes companhias de midia e empresas de informatica para ampliarem a
3

competitividade e atender, muitas vezes, & demanda dos clientes (Januson, 1998).

Ao ampliarem Seus mercados, a8 operadoras podem aumentar as economias de

escalas, além do poder de mercado, & assim, ter mais controle sobre a diregio da

industria, de forma a diminuir a pressao competitiva. Maiores economias de escalas

geram, também, mais poder de compra € eficiéncia de distribuigdo (Hitt ef alii, 2001), ou

ainda economias de escopo. Com @ ampliagio do mix de servigos e/ou atuagdo em NOVOS
o em relagdo a outros

sas fortalecem a sua pOSIGA

mercados geograficos, as empre
m diminuir a pressao competitiva (Jamison,

competidores da indastria. Com iSO, pode
1998: Borrmann, 2001).

As aliancas ainda podem diminuir ©
ade de concorréncia com S

grau de [validade entre empresas, a

. s Hcios em outros mercados.
medida que reduz a possxblhd

Entretanto, também ha desvantagens 19 que s€ refere &s alianas.
Tais combinagdes geralmente 30 delicadas, © podem significar desperdicios de
recursos na negociaqﬁo e montagem de uma operaqﬁo multmacmnal; esta, algumas

nente. Elas, também, podem estar amarrando

vezes, esta sujeita a s€ desmantetar rapidar

es € pcrspectivas entram em conflitos. Noutros

0 futuro de empresas cujos interess

a das companhius podem {imitar o futuro das outras
< y

termos. 3 -
ermos, ds vezes os objelivos de um

Al

(Shaw, 1998, citado por Jamison, 1998).
Ouanto as mudangas ocorridas  1a ndustria de telecomunicagoes, outro
Judub as angas >
impOl‘tame fator € a tecnolog,ia ja que o progresso técnico vem permltmdo a amphagao

0 2.3 S0 abordadas algumas das mudangas relativas a

ds . .
a concorréncia no setor. Na se¢d

i
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2.3 — Aspectos tecnologicos

Lastreado nos avangos da microeletronica, © progresso tecnologico € um

elemento chave nas transformag0es dos mercados de telecomunicagdes em ambito

mundial, Em virtude do amplo leque tecnologico, €sSeS mercados possibilitam 2

existéncia, cada vez maior, de varios tipos de servigos que competem pelo mesmo

mercado. O resultado disso sio mudangas N& formulagio das estratégias empresariais,

que requerem — POT SUd yez — mudangas na elaboragdo das estratégias, na qual as

empresas possam se tornar grandes corporagdes © ainda atuar em ambito global.

As estratégias competitivas das empresas estio sendo influenciadas pelas

inovagdes tecnologicas, que permitem 2 agregagio de valor a08 servios, reduzir custos €

aumentar a capacidade de transmissao de suas redes; além de viabilizarem 2

convergéncia tecnologica de servigos oferecidos anteriormente por distintas redes — TV

a cabo, telefonia local movel € de longd distincia, transmissao de dados € demais
>

servigos de valor adicionado.

Segundo Pires & Dores (2000), conv
a rentab111dade das operadoras de todos 08 segmentos de

erOéncia tecnolégica tem viabilizado o

aumento da competitividade € d

telecomunicacdes pela diferenciagﬁ_o e ofertd de servigos integrados (one-stop-

shopping).
Os dois prmclpals segmentos de cio das operadoras de telecomunicagdes

$30 a telefonia fixa — local € jonga distancia— €& tele
de mercado pas Gltimas décadas. No segmento de

fonia movel. Estas apresentaram

significativas alteragdes nas estruturas
telefonia fixa, uma das diferengas pnmordxans relativas as mudangas tecnologicas refere-
s¢ ao avango da digitali zacio do servigo ¢ a0 € aumento da capacidade pard transmitir voz,
dados ¢ imagens. Nessa Pef gpectiva, a5 & es de cobre {imitam a expansdo da
convergdneia entre 08 8¢ iGOS, 8 medida qm pestringem fisicamentc @ revolugdo digital.
anies NO segmento de telefonia fixa ¢ a

O desalio das opcmdm
s pre dndw ‘nvestimentos em redes de fibra

m N
odernizaglo dessas redes, que
» gbertura dos mercados, outro

Stica (Eclac, 2000). Dado © processo

so das nov

) S erminais ja instalados
problen 5 as entrantcs aos |
1a nesse segmento € © acest

pelas novas empresas. , .
e pmt\mmcntu lmpossivc\ q instalagdo de novos

¢ urbanos duuwo\vxdos & natural que 2 entrada

petidm'ﬂ‘% ge dé por meto de atuguel de linhas das

Por ser anti-ecnnM\'\cn
'\C YaYal [ 8
acessos por cabo a0 usuaro em centro

no . .
mercado de novas cmpresis com

e e T
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incumbent

o :

s. E estas, para s¢ protegerem, dificultam a abertura de suas redes locais as
competidoras.

Nos BUA, o estimulo as operadoras locais (baby-bells) para abertura de redes €

feito
ela T ~ , . .
p egulagio, que SO as autoriza @ operar servicos de longa distancia dentro da

flrea de v ~
0
ncessao, €aso comprovem a abertura de suas redes locais. Mesmo assim, a
resisténci . . ’
sténcia tem sido muito grande.

Veri - i T
rificou-se, desde 1996 — quando foi aprovado 0 Telecommunications Act —

de abertura de redes locais, N0 ‘nicio de 2000, Na Europa ndo
o 8 ) It

hé obri
rl ,a b . . S .
gatoriedade nem incentivo & abertura das redes locats, € & Unidio Européia esta
k 3 (e

e sentido. Assim, O caminho encontrado

até hoy
hoje, somente um caso

empen
penhada na elaboragao de diretrizes ness

pelaS no
v )
as entrantes tem sido o uso de redes de TV a cabo pard servigos telefonicos
A competi¢do na telefonia local, bem como @ atuagdo dos Orgos reguladores

~

e tarifas de telefonia fixa, que hoje

em , .
alguns paises, tem forgado 2 redugio d

dificil

m .

ente remuneram 03 custos. Essa queda nas tarifas vem sendo compensada pelo
crescim , | )
ento de trafego decorrente, sobretudo, do aumento explosivo 1O mamero de

telefo
0 . , -
es celulares —ffundamentalmente os pré-pagos, que utilizam acentuadamente 2

rede fi
ixa — e do trafego de internet.
Tal aumento na receita tem, 1O entanto, & contrapartida do crescimento de

Nes
se ; - _
sentido, as incumbentes tendem @ enfocar

acotadoras” de servigos, qt
m, no ofereciment0 de servigos do tipo Digital

cada vez mais — as vendas no

atacad
o .
para empresas “emp e utilizardo suas redes locais

Ela
1as =~ .
deverdo se concentrar, tambe
arte das receitas; €as0 contrario, estas poderdo vir a

Subseri .
scribers Line (DSL) pard reter P
litara a exploragao de novos

ser cant
apturadas por novos entrantes. Tal tecnologid possibt
v digital € de internet.

to do faturamento de grandes empresas que lidam

mercg et
cados, tais como o de 1

De modo geral, © crescimen

impulsionado pelas altas taxas de crescimento de

Conl L) ™ ‘
telefonia fixa vem sendo

internet © dados, bem como pelos servicos que se

a'gfe ¥ \ . ) ;
gam a telefonia {1xa, tais como “snga—me’, «chamada em espera’ €tC. A telefonia
as das operadoras.

Segm
entos comt .
tos como teletontad celular,

fixa a;
a a" o A . N ~ M
nda & a prmcnpal fonte de recett

Para a DBriti

D‘r ‘;\ a Dritish ‘Telecom, por c,\'cmplO, 0S8 pug;m\cm()g 4 oulras ()pCl‘ﬂdOl‘dS no Reino Unido
init clcamcmc dobraram cm hove MESCS,s basici ; por contil de lipagdes de telefones movels ¢ de
et terminadas em SUas redes. Por ¢ssC molivo, QA Qpcl‘:\dOmS de telefonid fixa vém investindo

tambg
ubéim, nesses segientos ( DLS, 2000},

e e A

T <




!
i
|
i

e B -

e o e wrib ET e - TR S gy ;

66

J4 o segmento de telefonia cetutar apresentou UM grande crescimento nos

Gltimos anos — motivado, em especial, pelo desenvolvimento tecnologico que propiciou

o barateamento de custos © possibilitod a oferta de facilidades © servicos que a

diferenciam do servigo fix0: Prevé-se que venha a ¢ consolidar como padrio para 2

comunicagio de voz € que, até 2010, havera mais assinantes de telefonia sem fio do que

de telefonia fixa no mundo. A telefonia cetular tornou-se jmportante instrumento na

transmissio de dados em atta velocidade, viabilizada pela tecnologia com 0 uso da
tecnologia do tipo 3° G.

Segundo pesquisa do ARC Group (citada

cerca de 650 operadoras de telefonia celular digital no mundo, que atendiam em 10/Mo de

para 2004 © atendimento @ 750 milhdes de

pelo BNDES, 2000) havia em 1999

370 milhges de pessoas. Esta previsto

pessoas; e destas, 157 utilizardo 0 celular para enviar, em média, um megabyte (MB) de

trafego de dados por dia.

A velocidade das inovag0es tecnologicas
primeira geragao RS pelos sistemas

nesse segmento foi maior que no de

telefonia fixa. A substitui¢do de tecnologia da
digitais de Segunda gerac;ﬁo (2 G) pmporciOnou um grande crescimento na industria,
dado o uso de tecnologia digital — au¢ permite tanto uma methor oferta de servigos

\ -
quanto redugio nos custos.

G aumentam 2 possibilidade da oferta de servigos

As tecnologias do tipo 3*

pelos provedores a medida que clevam 2 G4
servicos de entretenimento © possibilitam a ampliagdo da coberturd geografica (Eclac,

alidade da transmissao de dados, dos

2000). Ante a Possibi\idade Je se aumentar o valor adicionado €, ainda, a qualidade dos
servigos, a licenga para o uso de tal tecnologia (3" Q) tornou-s¢€ bastante atracnte para as

q. Vale dizer que © uso de t
dade do signiﬁcativo crescimento do

oneradar . al tecnolo ra, o
peradoras, especialment® na Burop ¢ gia, na
1 a cont'mui

pCr‘ vt 3 3
spectiva das operadoras. permitit
setor, Contudo, csu‘utégius de redugo de custo ¢ \anqamento de novos produtos tarifanos
rcados mais maduros, 0 que faz as operadoras

estio ¢ ‘
o chegando a0 csgotamento no$ Me
emabi\idadc.

bu‘ 0y

scarem novas formas de manter a7t

Com isso, verificd ge umad crescente intemacioxmlizaq;z"lo das empresas de
1 (—

naiores em mercados nio maduros, sobretudo na

te‘\-‘ .
efonia celular motivada pof margens !
efonia celular comportou-s&, conforme

Amén i A
nérica Latina, A redugd® dos preeos de tel

l‘(]()w P . 5
stra o Grafico 1, a seguit

P
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€
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— GRAFICO 1

Ivolyed
Yoluedo dos Precos Y
os Pregos no Segmento de T elefonia Celular —1996/99
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Curopa

Fonte:

O telefone celular pré-pago € res

Na Italia, 40% g ko oré
> o dos novos clientes Sa0 do tipo pré-pago;
uartos deles. Na Asia, onde as operadoras enfrentam

ecente Crise financeira, o sistema de

ponsavel pelo crescimento explosivo do setor

a Franca, 30% dos novos

USUér'
]0 . i~
S; na Gri-Bretanha, trés q

Prob]
€ma . qe . .

s com créditos duvidosos criados pela r
ragio do setor de tele

%% deles na Malasia, no ano de

pré~pa ¥ .
resp gamento ¢é que da respaldo a recupe fonia sem fio ao
Ond Al .
%01 er por 70% de novos usuarios na Tailandia ¢ 100
U . .
(urr, 2002). Nos EUA, esse crescimento € M ento, 0 que pode ser explicado

ar nesse p

pelg ¢ ais 1
A forma de tarifagdo de telefonia celul ais, pela qual o usuario do celular
al pratica invalid
| custo. Além disso,
orno. No entanto, esse fato

a2 um dos principais atrativos do

Paga. t; :
» lambém, as ligagdes que recebe; 1
as grandes operadoras

pl'é-p'

tiiely) . A . .

. 80, que ¢ poder receber ligagdes seit
dera-lo de haixo ret

0 invoegf;
estir: :
tiram nesse segmento, por consi
americanas percebem o sucesso

Parece

"m:: estar se revertendo, & medida que s operadoras
il do pré-pago (BNDES, 2000).

ancas tanto no am

os aspectos tecnolo

as, corporativas ou ainda

Bntdo, sio essas mud bito institucional quanto nas alteragdes
gicos, que levaram as

e ainda n

g — sejam competitiv

a
a e demanda no mercado,

emp.
]eS'l '
as a alterarem suas estratcgla

C()()
Perativag ifi ' |
ativas, Fssa parte ¢ mais bem exemplificada no Capitulo 4.
O dinamismo do mercado exige polivaléncm das operadoras  de

imo capitulo, onde se discute como

te]
€con .
nicacs g6
nicagdes, assunto a ser abordado no proX




» e e
, o , > } T g™

68

€ssa reestruturaciio ocorreu na América Latina — em especial nos quatro principais

Paises desge mercado, ou seja, Argentina, Brasil, Chile e México.
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CAPITULO 3

Reest
St L . o~
uinuragdo ¢ a’e.sregulamentagao no mercado de telecomunicagaes

da América Latina

odo geral, 08 processos de privatizagdo no setor

NA AMERICA LATINA, de um m
ais locais pelas grandes operadoras

de t
e]eCOm M ~
unicagdes envolveram 2 compra das estat

— européias, principal i brci
> palmente —, tanto de forma isolada como em consorcios, bem como

terminado tempo prazo para introdugdo de

incluj

ra .

m a garantia de mercado por de
a serem realizados.

Comp -
eticao — " . . )
¢ e a definigdo de ‘qvestimentos mMintmos
Seg > 3 i a i
gundo Dores (1999), a excegdo do Brasil, ndo havia industria de

jo. Assim,
hes permitiu adotar, amplamente, a

equip
ament . ~ .
os de telecomumcaqoes na regl as operadoras estrangeiras nao

f()r
am :
re '
N pressionadas a fazer compras locais, 0 que |
amada e
préatica de global sourcing. Com 1850, privilegiaram OS fornecedores/parceiros

almente sediados nos paises de origem.

apresenta uma teledensidade — namero de linhas

O mercado latino-americano
o da média mundial. De acordo com :

telefon;
icas para cada 100 habitantes — abaix

Jamj

SO i

0o, n & Berg (1998), enquanto 4 América Latind tem um
o, pai . 5

paises como os Estados Unidos contam ot yma penetragdo de 70 linhas

a teledensidade média de

t .

elefonicas para cada 100 habitantes.

nde expectatiV
ernet, que — ¥
) — devera apresent

a de crescimento para 2 América Latina
3

egundo a Dados Internacionais

e Contudo, ha uma gfa
Speci
al .
mente em segmentos ¢omo 2 it

Cor
P. (IDC), citado por Jamison & Berg (1998 ar um crescimento de

390
2% em 2003
o o de reestruturaqﬁo do setor de telecomunicagoes tenha
corrid . .
0 em datas dilerentes nd América Lating, existem muit
¢ 0 avango d
al ao monopolio tr

o-americanos, ele alcangou fases

Embora o process
as semelhangas entre OS

a reestruturagao de tal setor pode ser

Paisey
S. Barbour (1997) mostra qu

divigd;

dld . . .
0 em fases: do monopolio nacton
paises latin

ansitivo “privado” e,

fin
alme
n o Ari
te, para a competigdo; oM varios

difey
Tente :
s de desenvolvimento.
o de telecomunicagdes d
da

A entrada de investidores estrangeiros 10 mercad
dividida €M trés estagios: ) “a fase de

/\m’ :
eI .
ca Latina pode S€r

. . ", S . i
2) “a fase de ali 3) “a fase de entrada

a cstratégica’l

pri\/" 17, ~
atizagio/monopolio”; ang

C()]h R
petitiva” (Barbour, 1997, P- 1.
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Na fase de prwatxzaqao, 0 investidor estratégico — na maioria alguma grande

m consc’)rcio com uma em

ope
peradora internaciond 21 — forma U presa focal e com bancos

para 3
, assim, adqulnrem o CO\'\“'O‘C da Compaﬂhla de teleCOmunlca(}OeS namonal,

Ge . . w
ralmente depois da privatizag?\o ac companhid prwanmda destruta de um periodo de

exclusivi )
usividade”, durante © qual aqueld operadord © & o GNiCO concesstonarlo autorizado &

ofer . .
ecer servicos basicos. {ais cOMO telefonid {ocal, Jong? distancia nacional e room

l'ﬂte .
racional, Em tal ° penodo” o enfoqueé recal qobre @ modermzaqao ¢ expansio do

si
stema de telecomunicagdes © as melhorias em di spomblhdade e quahd'\de de servigo.

Durante a segundd fase, DOVOS comp

alian L .
cas estrategicas formadas 1O setor Pr

36010 .
s locais que se relacionam OU que conhecer ©

estranget . . 3
geiros, inclusive companlnas g com conhecxmento téenico-

admini ;
istrativo e sOC108 financeiros-
d A negociagao de aliangas estratégic® &
e ex . .
clusividade”, enquanto 2 compa

a350C1acs
i
agles entre operadoras {ocais € 5°

compl i
plexa, pamcularmente quand asmmem

aSgOC
lacio. As vezes, 2 negocia¢io de novas operadoras P

s0cio
antes de ser concluida-
g novas companhias

No terceiro estagio ™ a
utar as estrategtas. Essa fase

em . .
entam seus planos empresanaxs g come

I3

o do per.\odo de monopolio, & €

pode
comegar um ano ou mais antes
de contratos entre OS sOCios da

Cara .
cterizada pela execugdo € P
Com .

yanhis
panhia entrante © pela qvaliaglo das
sery)

iCOS .

gos. Desse modo, foi feita @ reestrutut agao 1

Ay
nérica Lating.
0 proccssO ‘

Este capitulo mostra com
0 pmncno em unplementar a

Quatr
0 b 1 )
o mais relevantes mercados da
¢ Orl M 1
W L mac i pe Sere
a no setor de tele(,omumcaQOeS for © chile.
. icio a0 P 1mcesso de pnvamac;ao no setor

Br -asil, qUé iniciou @ prwwt\mgdo

a e 'lb()iddd() na Segao 3.1

Steriormente, em 1900, a ATB

(sech
G0 3.2), seguida pelo México (seqdo
em 1998




3.1 — Chile

=es no Chile teve inicio em 1982,

A reestruturagdo do mercado de telecomunicac;oe

l .
quando entrou em Vigor uma jegistagao que pOS emm praticd uma reforma do sistema de
= o tarifaria- Até aquele momento, O

QDI
propriedade, na forma de Or&amzaqao e na 1
pned ade estatab

a Compaiita de Teléfonos do Chile (CTC): telefonia a de longd distancia € mtermmona\

S .
etor era integrado por {rBs empresas de pro que yepartiam OF mercados:

E o

mpresa Nacional de Te]ecomumcam(')nes (Ent tel) © Empresd de Correos ¥ Telégrafos:
servigos de telex € telegramas: A Entel erd a gnica em mpresd de naturezd estatal, enquam_o
cTC fot iundad em 1930, sendo que 0% ¢

phone ¢ and Telegraph (aTm), € 20%,

capi :
pital votante pertencia @ empresd Intemahona\ Tele

a0
Estado (Moguillansky. 1999).
Em 1974, com O program a de estatlzaq

F
omento de la Produceion (Corfo) ¢ adquiriv §9% das
maram yma holding, © © mercado fot

toda
s as outras foram estatizadas. A

odog governo chileno, @ Corporation de

q empresa QU ue pertencnam a

IT
T. Como filiais da Corfo, 38 empresds form
| e em longa distancia nacional €

divi
idido em telefonia local, onde opemna a Enteh

infernaci
acional, que ficaria & Ca&° da CTC

O processo de pnvatlzaqao no o Chile e fol realizado
TC. Quem comprou foram

varias etapas: Em 1981,

for
am
desestatizadas  as provedoras

Transradio Chilena. £m 1986, com base 10 sistema

inv <
estidores nacionais tiderados pela
o, foi vendido 30% da Entet

de ticitacy
licitagdo publica, venderam a T¢ ex Chile:
Admimqtmdomq dos Fundos de

naB
0
Isa de Valores chilena, © os comp

Penes

nsdes (AFP
Ps).

teve inicio em (987, com a incorporagad dos

p (7,0 6%) € de outros mvastldores (10%). 0

o o restante das agoes da

t O processo de venda da
rabathy
alhadores como acionistds (6,4%): da AF

088 ¢ 1990, q\mnd o vendid

Processo i
RN wia il
so intensificou-se entre
ode licitagdo plblica € oferta

~

CIC e R
e Bntel, Bm ambos 05 casos, 1o am
p()pul'\ , por meio dos quats

na B
\ olsa de Valores pelos mccz\msmOS ac
v mactic funci srios das forgas armadas €
participagdo de emp! egld o
de altos 1 qo0 da cre foi US$ 802
incionarios publicos:
mithg
Ses, e da Bntel, US$ 240 mithes? ogu!
| <dlor s50 mostrados NO Quadro 12
isse Processo ¢a pnmc\\"“?‘“ o ¢
A seguir

A
Nt
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= QUADR() 12
0 Pro
CQSS() > o F : ~
de privatizagdo do setor de telecomunicagbes chileno
Provedores ;\no % Comprador
regionais 981 100 | Transradio Chilena (VTR)
Licitacgiio publica

% 1986 100
AFP na Bolsa de Valores

1986 30
1989 12.5 | Capitalismo popular
10 Telefénica da Espafia

Entel
1990 | 10 |Telefonica da Espaia e Banco Santander
12 |Chase Manhattan Bank
T outros _|
1987 6.5 |Empregadosda companhia
76 | AFP naBolsade Comércio

CT
¢ Bolsa de Valores

Licitacdo publica
Bolsa de Valores

1988

Fonte: '
® Moguiltansky (1999).

O NI . — . .
Ministério de Transporte € Telecomunicagoes € O responsavel pela regulagdo

dOg

> 3ervi . C e e
¢os de telecomunicacdes no Chile. Na pratica, 0 MInisterio delega seus deveres

m 1978, no qual participam um corpo

ci .
a reguladora Subtel. A Subtel foi criada €
a, e politica

mdependente . ~ A 3
encarregado de autorizar concessoes, padrdes, colocagio de tax

de te]
e S -

N COmunicagdes em segmentos fixos € sem fios (site da Subtel, consultado em
/9/2002)

Embora o mercado de telecomunicagoes chi

dag

0 [ ue M .
€ 0 pais tem 14 milhdes de habitantes, € consider

ovida pelas operadoras. A liberalizagio do

leno seja relativamente pequeno,

ado um dos mais competitivos

do
Mung .
0 em virtude da concorréncia prom
cceu em 1989, enquanto 0 decreto para liberalizar o

tho de 1994, o decreto posterior se

a(i() 4 .y sy .
de ser vigos basicos acont

n]er‘

Cado ngper :
interurbano foi baixado em 1993 Exm ju

peradoras oferecerem servigos interurbanos.

tor
oy Je;
el 14 h :
» Ja havendo 11 licengas pard O

acarrefou uma feroz guerra de preco. A

A liberalizagio do mercado interurbano

s reduziram em 75% suas tarifas, propiciando

Con
Corrénein o
Acia foi tdo alta que as operadora

a0 Chs
- . Por i
Cum rifas de mterurban() do mundo. Por conseguinte, todos

a das mais baratas ta

05 0
Dem( .
adoreg perderam dinheiro.

Noxe

T4t v wp ea
. !,i:_;‘a P
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e, a partir de 1998, 2

A Operadora lider do mercado €
g de PCS”. Como tais

Col‘npet' ~

1¢? \ : .

¢lio aumentou & medida que foram 1
ompetigao direta com 08

servi
cos foram bastante difundidos 1

Servigo :
s d e
e linha fixa — © que Jeu inicio a4
3 a dos mais modernos da

Os servigos de telecomunicaqées chilenos sjo wm
escimento signiﬁcativo no

de 1990, © Chile alcangot €

u no segment0

0 o de linhas ofertadas; seja 1o segmento fixo ©
u . .
adro 13 abaixo. O pais, em 1994, ja contava com 100% de rede digital; contudo,

Danal :
d (2001) salienta @ pouca complexidade do mercad®
do baixo podes aquisitivo da

Am, B
YMETIC H .

2 Latina, Na década
movel, como mostra

chileno 10 que s€ refere a

abso
ver .
essas tecnologias avangadas ©

Populagio.

— QUADRO 13
Nimmero de Jinhas fi

5000)

No inicio da décadd de 1990,

. te‘

cerca de \.056.781 terminais

tQ\et“‘ .
onic N L.
as de 7,9 termindts por cada

) S€ mu\tiplicml para -

'mq‘-a\ .
b a C o q —
ados: em 2000, esse Gmert 87.529 terminats que se

o da penetraqﬁo telefonica pard

Cl 1 . . n v aume y

22t
erminais .
ais por cada 100 habitantes:
a ser ofertados

~yel 10 Chile comegarat

Os servigos de tele
»onto de superar as expectativas das

Mogd

est

Op amente em 1989. 0 mercado ami

erad 1exibilichde de servigos
oras, tanto em p(imero a cOmP ‘ gon

\q) (¢ nmd rede movel opcrando

\M—ﬁ/
33
Personal C 3 i dc nicagdes d
¢ ommunications Services (servicO \csso(nsd“c,conn\ cagdes) 4SO operand
l;l;v"mu\f"quiéncia ais alta que a da primeifd poragio & F 15\011)\;: ltgc‘l&:zlg‘:;c%rgc\l‘\‘&g::m
‘od(;do A alta demanda &6 servicos movets © g NECC idades < ,«1(\" ‘T{'\ic‘: l’«‘c;q:\s‘ug)\'nq \i‘ccnc'\*; t‘l‘\‘\
un; o mundo precisavam encontral NOVAS fr 1i'lé\\0\?\5 pard ' l&: ‘\:.“E“: O )cr'\;\w © \‘\‘pc ‘
a banda mais farg? (9 GH7) 5 cha (S U ticengit parit A THULRE Pk ores de PLY
arga (0. dad : (warios

ttm
IO .
, geralmente, MAIS cz\pncidadc pasa [ornecer ¢
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Atu
alme
nte, oS trés provedores de i d
eres de mercado calculam qu€

tenha :
m 2,5 mithoes de clientes.

A em
presa lider € @ Telefomca yvel (TM.), conhemda como Starte, cujo

- Entel pPCS, que pertence 5 Motorola ©

acionist

a . ert

majorltano éa Telefonica da Espand:

a Be\lSouth Celular — que

Entel C
hile,
controlam quase 30% do mercado, enquant

entro
1 Nno
mer
cado por tef comprado @ Cidco™

(Donald, 2001)
dominantes giram €M torno de

Os :

S .

ervigos oferecidos pelas ¢

ncia. Além disso, Telefonica ©

Con-e'
io d
e
voz, chamada em esperd e
e-mails €© acesso A servigos da

Bells
outh pd
e
web (i pdem a Jdisposi¢o dos clientes & cecepsio ¢
dhilenc ernet movel). De acordo co™
u
206 K}? ¢ oferece servigos s fios avan
ps atualmente.
Os leild
oes { i .
para a recnologi doti s de transmissdo

de ¢
ados
m
ais sofisticados ocorrera® em 2

ACeSSO 2
a “::ernet eficiente © atransmss a0 dados
que atUav:; 1abeﬂura do merc cado @€ e longd dist nCid, 994, havid trés operadoras
Mesmas Opera‘; segmento: 2 Telefonica Chile, rel Chile Teléx Chile. Bssas
majoritario & Orras permanecem™ no mercad até hoJe c — cuio Jcionista
bsicos N a Telefonica — tem cOM ,tratégia amental ™ grar dos servigos
Wna V'\ri: outros mais avangados, tais com yalot agregat®: A Operadora integrou
ade de produtos © 5ervigos em b\nag(“»es o linhas MY uitiplas, mico
telefones celulares. Grandes

ablico m'\is 1inha,

imerg
n
corporado, telefone P
fexecxdos 208 clientes

: s receb
¢ o1 .
m servigo puqona\mad
n4 horas cONExXd
, x0es

e
rados
S . (R . .
digitais servigos 4 rede m\c\xgm\tcs,
Yy “CCS, p N ) 3
sso A internet, muh"\midias, vidco nmumcz goes mo
getor, © mercado de

Pionei
neir
giro WO proccsso
ac deécada de 1990, 10

wbmhcatw a, M

tele
CCOY
nuni
ca
¢ies chileno aprcsentou
fim de 2000. Embora
seja

Que
se rel
efere 3

Um me ¢ & penetragd® de telefones: de 9% PAd oy 0 11

TCad

0 .
relativamente pequeno ompqr ado @ oufros?! ercados s da AmErica Latina,
.c\cl‘onm celular.

enfy
rent
aum
a elevada concorrénc’xa, es

a4 'Te clefonic da

?\-——————-——/’//
R
Sa a
ua . R A ',
Giio da CTC 1o muc(d c e (a7 pﬂﬂ‘ ic na Ls\ta\q’;\\ cQ \ fvi
ix dc servigos isando wender & Arias cssidades de clichics.

‘Spd

nha

Sejam Clc(;“c busca diversificar 8¢
corporativos ouc jentes




3.2 — Argentind

o de telec omunicagﬁes na Argentind

Entre as décadas de 1940 € 1990, 2 :ndGstria
outtos p'uses

al de Telecomunicaciones

tlnh .. .
a o . .
uma estrutura gimilar aquela da maiora Americd [ atina; oY

Se‘a
ja, uma grande empresa estatal — no €aso
Ltros 3% gram explorados pela

(Entel) —, que monopolizava 95% da telefomtd:

empr .

Ep esa Compaiila Argentma de ele

Tic . for |
sson. Na década de 1990, assim como ™

argenty .
gentino cede lugar a0 oligopolio privado,

(HETYQTH, ]992)

eétatal no mercado de telecomunicaqoes se
I:xon Telefonica Del Rio Platd (UTRP)
enor porte foram compradas © o incorpor? as
Entel’ Em 1972, & Lel Nacional i estabelecet egalmente o
2:::?0110 estatal sobre O setofs
¢m aos de radio © ™V (Pastonzf\ 1996)
habitant Em 1980, @ densidade 1€ olefonic? - o
termj .es. Em 1986, dada @ expansa® Ja rede egatel
dep:jxs/m() habitantes (Heref™®
dessa data — © A1° reduziV, assim, & PO ! ﬂ
50, estd entretanto, seria @ formagad de

Que '
0 governo cogitasse & .déia de P yatizagad estds .
51% das ¢ wq,aes, 9% seriam

Umgy
emnreg i
“\“L‘m\ mista em qU(.z Q 3()meo gl 3
Tele cfonicad da Espand

vend; -
didas R Lstido
o das aos funcionarios © 40% 2 am 1O Wes . ;
\ ot petituicdo 30
OStrou-se interessadn €N '\qqoc'\'\r—s‘c 20 Werno ugwtmo a €0 %
» < > R
Soci ada €1 - =0 fo concret\zada por causd
tedad wodavids O pdo tot
¢ (Pastoriz 1998). Toda¥vi®
viza, 19905 Celani,
40 cg da perdd
Dos\QdD de empr q,ddm fm\eccdores e Jartido & q ’ |
: outros pzuses da America Lating,

Apr
Cse .
nga do Estado — em especm ,

g A
T
gentina, Assim, com @ mudane?® ¢

xoag AVE b(,ntm'\S,

Priv
atize
aglio das (elecomunic caghes

\\//
T‘\clouos

So

e

¢

Mivady Compaifia Argentin de

£




quatro empresas: duas Operadoras {ocais 188

regides Norte e Sul do pals; umad operadora de s¢
de servigos de valor adicionado; que seria sub™
Entel foram realocados entre essas QU 3

o .
ntrolariam — cOM 50% de pammpaq

propriedade da Entel. Mais tarde: em

ofi
erta ao publico na Bolsa de yalores; © 0

2000).
A Telefonica 42 Espafid formou ¥ onsoretd Citibank © alguns grupos
locais, tais como Pérez, Compant Techint € oldati, © co praram a licitaga® parad area
i roentind A ared Norte fol

Sul,
criando uma operadora chama

Co
mprada pelo consorcio hderado pela Franc

T
elecom Argentina.
: ¢ 2,720 mithoes € @ Telecom
A Telefonica da Argentind pagoy ’

A . e
fgenting, aproximadamente Uss$ 2 2,308 nilh0es (Eclac,

a
divisio do territoro em duas parte , o
_ operadoras condigo pard

€, assi
» assim — acabado O periodo A° de® XC‘US‘Vldade ’

e .
Ompetirem.

No segmento da telefonid md

Bu
enos Aires (Amba) e 0 interior- a mba, & prt opé\"(’ até 1993 Dentro
Para a M 1 el © o o
ovicom — ela 1South ©
m controlada P elefones atetior (CTY), um

do
pai
s, a primeirad concessao pard

Cong¢
orcio formado pdd GVE dmencan

Ag
ea/Clari
arn, (\uc feve O n\on()l Ol ¢ 70\]’“““ (‘ e\ecoﬂ\) dom'mam

A Telefonica da /\rgmtm‘\ (Vas m 1990. 0

0 me : wede O 1O
reado de ldccomumcaqo g desse pais d°5d° P

. - acelerado Hor
fim do 7ia ate 2000, ot * ‘
duopolio, que tu,mcam(, nte devert

ed

wdid lar prexmturammte em
- v desteB
as do presidente Menenh, que ecidiv

oy
o de 1999. o de dois 1OVOS © peradores

- m
o A desregu\amentaqao qcontece! co gas Bd\%outh a CTL—
. 1S
ulares; Movicom BcHS‘mﬂh - oujo \”"“‘G‘\" aciomt s d ovOS wmpcndows
em o Wwizon ois NOYT
Que - yupo en
o acionista md]Oﬂlﬂ“O ¢o0b P JIGOS \ncmbu \tum\mnm

tan
Whé
ém foi concedida \mwb\h dade a°
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Telefonicd ¢ Telecom Argenting, que

ade 15%, € 88 tarifas

d
urou de 1991 a 1999, a8 tarifas interurbzmas jt
de noOVOS

inte .
rubanas  internacionais: aproxxmadamente 1

compnet ]
petidores nesse mercado, pelo menos

0
peradora (Donald, 2001).
argentin® foi

efir em todos 08

{otal .
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Durante a década de 1970, época do milagre econdémico, o setor das
telecomunica¢des no Brasil passou por um prospero periodo de investimento. Porém,
depois de esgotados os anos de prosperidade econdmica brasileira, o setor enfrentou um
longo periodo de restri¢io de investimentos, que perdurou até meados da década de 90.
Nos anos 80 e no inicio dos anos 90, houve significativa estagna¢do nos investimentos
estatais no sistema de telecomunicagdes brasileiro.

O sistema Telebras foi uma das primeiras areas estatais a terem seus
investimentos restringidos a fim de se diminuir o endividamento ptblico e, com isso,
contribuir para a melhora da conta Necessidade de Financiamento do Setor Publico.

Segundo Branddo (1996), o resultado dos baixos niveis de investimentos,
acompanhado de uma progressiva burocratizagdo no sistema, foi mais acentuado do que
em outros setores, uma vez que, além do ndo-atendimento a demanda, provocam a
defasagem tecnologica e a perda de quatidade dos servigos.

Nesse contexto, inicio de 1990, a situagiio das telecomunicag¢des brasileira era
bastante precaria, pois a pequena dimensdo do setor ocasionava uma enorme demanda
reprimida, acompanhada de desequilibrios regionais nas instalagdes de terminais e uma
enorme caréncia de investimentos que viabilizassem o desenvolvimento tecnoldgico e
dos servicos.

J& no governo Collor (1990-92), algumas medidas apontavam para a
desregulamentagdo e privatizagdo do setor, de modo a sanar a problematica promovida
pela ma administragdo e pela caréncia de investimento. Entretanto, as medidas adotadas
nesse periodo ndo constituiram uma politica solida nem proporcionaram grande
atratividade a iniciativa privada para a area (Branddo, 1996).

No principio do governo ltamar Franco, foram tomadas medidas mais enérgicas
para desencadear um processo de reestruturagiio das telecomunicagdes brasileiras. Mas €
somente no governo de Fernando Henrique Cardoso que o processo ganha forga com a
aprovagio da Lei Minima ¢ a criagio da Agéncia Nacional de Telecomunicagdo
(Anatel).

Os servigos publicos de telecomunicagdes, antes do processo de privatizagdo,
cram explorados pelo Sistema Telebras. Tal sistema era composto por uma empresa
holding: a Telebras; por uma empresa carrier de longa distdncia, de dmbito nacional ¢
internacional, que explorava, também, servigos de comunicagdes de dados e de telex —
a Embratel, por 27 empresas de ambito estadual ou local, ¢ por quatro empresas

independentes, das quais, trés estatais — a CRT, controlada pelo governo do Estado do

A e L
1% ot
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\.QUADRO 14
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A Banda A de telefonia celular esta dividida em nove areas de concessdes, além
das operadoras independentes (CTR, CTBC, Sercomtel e Ceterp).

As empresas originarias da licitacdo da banda B ocupam dez areas de concessdo
— as mesmas da banda A, porém com a divisdo do Estado de Sdo Paulo em Regido
Metropolitana da Cidade de Sao Paulo e Interior.

Para o processo de privatizagdo das operadoras de telefonia fixa dividiu-se o
territorio brasileiro — exceto as areas das operadoras que néio faziam parte do Sistema
Telebras — em trés regides para a telefonia fixa e uma regido para telefonia de longa

distancia, conforme apresentado no Quadro 15 a seguir.

— QUADRO 15
Divisdio do territdrio brasileiro para o processo de concessao da telefonia fixa
REGIAO AREA GEOGRAFICA CORRESPONDENTE
' 1 Regides Sudeste e Nordeste e Estados do Para, Amapa, Amazonas €
Roraima.
II Distrito Federal e Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Rondénia
e Acre.
11T Estado de Sdo Paulo
v Nacional (longa distancia)
w

Fonte: Rigolon (1997).

Apds o processo de privatizagdo iniciou-se a introdugdo da competicio na
telefonia fixa via processo de licitagdo das empresas-espelho que podem prestar servigos

nas areas de concessio das empresas privatizadas.
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;,.;I?UADRO 16
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Participagdes Unidos), Qualcomm, SLI
Wireless, Vicunha

Seguradoras do
Banco do Brasil
Tele Centro-Sul
Telecom Italia
Timepart, Techold
Telesp Telefonica
(Espanha), Iberdrola
(Espanha), Banco
Bilbao (Espanha)

Regido I

Megatel
Grupo Liberman (Argentina)

Subc .
Onjung
Regizg b 0 da

Vesper
Bell Canada, WLL (Estados
Unidos), Qualcomm, SLI

Wireles

Regido 111

Bonari
Sprint (Estados Unidos)

France Telecom National
Grid (Gra-Bretanha)

Embratel
McI (Estados Unido

s) {Regido v

ses do Brasil Central — CTBC).

Fo
Nte: B
8 . B .
.Com eXCe;\.{,?dES e fontes diversas. Tefecomunicag
20 do setor 3 (4 atuaciio da Cia. de Telecomurti . "
3 (drea de atuaGio da L% SerCOIH(CI'LOHdrma)» 27 e 25 (dreas de atuagdo da

Om excees
TR Co6d0 dos setores 20 (drea de atuagdo da ’
fa. Ty 29 (drea de atuaci d((C'l Ri‘ g ‘ﬁidcnse de Telecomunticagoes — CRT) e 30 (drea de atuagfio da
CC(); Teletf)nicq Mell(lor]*dgdo : }1{1 s é;léia MR, de pelotas/Rio Grande do Sul e redondezas),
. ¢ am — , as/: de &
! EXCeedo dos setores glzlt?'ic'xiisés'xtquﬁo das Centrais Telefonicas d¢ Ribeirdo Preto — Ceterp), 33
4 Ghrea de Ja Cia, Telefonica de Borda do Campo — CTBC).

(?irc-
A dC; Ay
Wiagio da CTBC) ¢ 34 (drea de atuagio
privatizagﬁo do sistema Telebrds, chamadas
a fixa: Tele Norte-Leste,

As cmpresas resultantes da
m trés Aoldings de telefont

gas operadoras i
Telefonica e Brasil Telecom,

Cop
Ccsv‘ o
Tel SOndriag, s apresentam ¢
Cs . , ependentes. Essas tré
N P e Tele Centro-Sul; além das antl ndep S tres
]]Dl.
c"' 3 N 1S loemar
S8 tem seus nomes  atuals de Telemar,
a por varias concessiondrias locais

reg .
Antes da privatizagdo, essas

nia fixa é formad

de tecnologid.

Cad; . )
ada holding de telefo
n plantas proprias ¢ de tecnologias

adronizagao
jente € tinhat
empres

(esmd .

u

As), que operam sem P
a. Assim, as concessionarias

emp

res; ..
as operavam de maneira indepent

de cada

i reenologias pard o mesmo tipo de
as teenc

QSD .

Ceify o
]Cadils conforme OS critérios

dc V('ifi

enfy
rentyy .
AM atyalmente a existéncid




e I
i T T T ey

86

antO A
a

€scal
a para aqui
a y ~ -
quisi¢fio e interligagio das redes estaduais
o, de continuidade dos servigos e de qualidad
e

Al¢
m d
as metas de universalizaca

ilnp()
P ]OS CO 3 r 5
ntrﬂf()g d I
L2 € concessaon as em i Ari
N presaS concessiona 1as té i
m Ob 18acCa
b} G 9] de
p!estadora de Ser Vigos, mediante

Sarantir ;
Ic 30 5
onexdo s suas redes a qualquer outra
a Anatel, conforme o

pﬁgal
Nento
e tari :
arifas ajustadas. Suas tarifas s0 controladas pel
e constitui na definigdo de um prego-teto para os pre
¢OS

1m indice de pregos ao consumidor
ade. Esse

mec :
anig I
méd; Mo price-cap, que s
108 d '
3 da ﬁrm ..
a, corrigido conforme a evolugdo de

(no C
aso
» 0 IGP-DI
), menos um percentual equivalente a um fator de produtivid
e de ganhos tarifarios ao consumidor, por meio d
[+

mec ‘
anism
O propiciava o repass

(s [

n
do a regulamentagdo, as holdi
e competitividade para tais

na 3
alea ])ar A ~ f 0 d
a (l caso um 1
ua e
I tem COHCBSS&O, NeSS 3 (t r
3dUdiS. AS C()lnpdnhias (HH'OI i?ﬂd S
£t (L,

resa
§ sera a interli
a interligagio das suas varias redes est
cios Cambra, Megatel e

as
Cha
Mada
S e 0 i )
mpresas-espelho, sdo lideradas pelos consor
jo e Intelig.

Bo
narj-
> Conhec;i i
cidas hoje como Vésper, Vésper S0 Pau
ferenciada de regulagfio das formas

Ess

as o '
peradoras apresentam uma forma di

(concessionérias

). Diferentemente das antigas
de universalizagao, continuidade

afer;
Tidas
pelas empresas incumbentes

CStaty;
ais
» €884 a me
5 Operadoras ndo estdo sujeitas tas
que estipularam nas propostas -—
>

inte
rC()n ~

€X40 ) _
Uém ¢ e ou qualidade — mas devem cumprir as

ter ;

em suas tarifas liberadas.
ada pelo fato de ser um dos ultimos paises
eriéncias anteriores, especial, no

i b}

Ae :

X ~ 3 » . -’ M
periéncia brasileira foi benefic

s no Brasil esta

ando algumas exp
o de telecomunicagoe

moniais importantes nos

lag;
InOS
amer
1ericanos, portanto, incorpor

Que

5¢ refi

efere

pﬂSS'Ini € a0 marco regulatério. 0 mercad

<l (O .

0 < A r v .

» ainda passara, por importantes mudangas patrt
(. o brasileiro passado por relevantes

])l"(’) i
le
08,
a (4] P()ngd] re]eCOn] (VIVO) a
>

dvel, especid
o a Telefoni
arso (Claro). Para 0S Proximaos espera-se

elefoni

No
A sSe N . ,
formges cgmento de telefonia m
ae0es .

S e .

le aliancas como a joint yenture ent
rupo mexicano €

o um todo, ! a fixa, telefonia movel, longa

Uniy
do
da BeliSouth com o g

ny
dan
cas .
substanciais no mercado com

(iiSt
anej
a .
¢ transmissdo de dados.
radoras interrmcimmis jam um importante papel no
nicagdes da América Latina. E

"‘,]]
] E)(ll ] ] a )e
d ([ E’””ld‘) 0]

Pro
Cogg
N0
d oo 3
¢ reestruturagdo do mercado




87

algumas dessas multinacionais com maior participagio no mercado latino-americano vdo

ser abordadas no proximo Capitulo.



CAPITULO 4

Lstratégi ariai. vati
alégias empresariais: privatizacdo, desregulamentacd
internacionalizagdo. wedoe

UM FENOMENO IMPORTANTE na dindmica da atual indastria d
¢ €

telecO o ~ c .
municagdes € 0 processo de transnacionalizagdo das principais operad
adoras

mundia' .
is. Em grande medida, esse processo decorre de fatores tais como: a privatizagiio
AGe

€ busc
a . . N
de um maior crescimento por parte das empresas €, ainda, concentragio das

Operador : .
oras privadas por via de fusoes e aquisigoes.

No mercado latino-americano, ha grande preseng
a, France Telecom), especialmente apds o

a década de 90. Na segunda parte da

a de operadoras, sobretudo

Curopéi ros .
Péias (Telefonica da Espafia, Telecom Jtali

proc e e
€sso de privatizagio que ocorreu no comego d
avangaram no sentido de atuar em

décad
a, essas empresas firmaram suas posigoes €
jo fortemente relacionadas com a estrutura do

novo .
s segmentos.Suas estratégias est

5 ome 5
Yok

me "
rcado da América Latina.

Este capitulo trata de algumas das principais operadoras que atuam na América

a da Espanha, como trata a secdo 4.1; a
N 3
os e a France Telecom,

3

Lating: . : s
atina: a maior participagdo cabe a Telefonic
ante nos paises relacionad

Te .
lecom Italia que tem presenga atu
ada 6 a BellSouth, por ter relevante

o . :
Mo mostra a segdo 4.3. A ultima @ S€f analis
atuacy .

acdo no segmento de telefonia movel ,desse mesmo mercado.

4.1 — Telefénica da Espaiia

igo monopolio estatal espanhol, € hoje uma das

rcado mundial. Foi criada em 19 de
(CTNE), constituida em

A Telefonica S. A., ant
ecomunicagdes do me
sica Nacional de Espana
| chegava a um milhdio de pesetas,

Principaj
iCipais operadoras de tel

abri '
bl de 1924, como Compatiia Telefot
geu capital socia

as, © tinha a empres
suas principais acionistas. Em

Madri ;
adri como sociedade anonima.
a nova-iorquina International

repy .
“Presentado por 2.000 agdes ordinart
(ITT) como uma de

o dec agdcs d
julho de 1946, o Estado foi autorizado a

To .
lephone and Telegraph Corp oration
1945 4 governo cspanhol decide que © conjunt 2 CTNE que pertencia & ITT
ado. Em 17 de

andes bancos € pzu'ticularcs passam a ser

Passar;: :
assaria a ser propriedade do st
vendor , :
ender parte das ages. Neste momento, &t
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acionistas 5ni
as da Telefonica. A nova organizagio s torna realidade em 21 de dezembro de
se em fevereiro 1997, quando o

a empresa finalizou-
r o lote de agdes da Tel
9% do capital da empresa. Contudo, 0

194
6. O processo de privatizagio d
efonica que ainda

govern
o espanhol tomou 2 decisio de vende

uivalente a 20,

estav
a sob o controle do Estado, €q
ecisdes estratégicas da empresa com base

u sua atuacao nas d
o tem direito de vet
o de telefonia basica, marcada para

Est
ado espanhol preservo
o nas decisdes estratégias do

no sistema golden share — O govern
eralizagdo do servig
hol decidiu que a Segt
e, 70% da nova sociedade foi

gru
po. Com a perspectiva da lib

1° d
e dezembro de 1998, o governo espan
o Estado. Finalment

a3 e Telecom Ttalia

mnda operadora, a

Retevisic
evision, deveria ter participagdo d
begado pela Endes

o deu origem

) 0 T
¢ 0s 30% restantes

vendi

dida a um consorcio enca

auma situacdo andmala em que a
(41

os do governo. Iss

e
permaneceram nas mé
«mais piiblica” que

eradc )’ V 1 S a'l oni O

.

a das principais oper.

Atualmente, a Telefonica éum
a-terceira operadora mundial e a sexta

e como a décim
da empresa sdo p
Espanha e na América Latina

3

No final de 1999, esta configura-s
atos de operagdo
ortantes estdo na
dcios a outras regides, cOMo Europa

da E
urO . . 3 1 1
pa. Os principals PO aises de lingua espanhola

€ portuguesa. Seus mercados mais imp
pandido seus neg
cencas de telefonia
do servigos de Internet (Terra

embora, nos vltimos anos, tenha ex
por meio de li
a Asia, oferecen
ente — CRM (Atento), embora esse

€ no {pe
rte da Africa (Marrocos), celular e servigos para

empr ,
presas. Ela também estd presente 0
mento com 0 cli

o volume de negocios. No total, a Telefonica

L
ycos) e de gestdo do relaciona

]T]erc . .
ado seja de menor relevancia quanto &

est]
a presente em 50 paises.
comunicagdes, & Telefonica tem como

lobal de tele
para empresas, criagdo e

ular, servigos
ernet € por meios a

a operadora 8
elefonia cel
r meio da Int

cos de gestio d
e 2002, a Telefonica somava

Por ser um

atividade .
ades a telefonia fixa, t
udiovisuais
b

dlst-ribuiq:ﬁo de contendo € ¢

comercializagio de listas telefonicas € guias, servi o relacionamento com
onico. NO fir
fixa, movel €
forma signiﬁcativ

ercados em que a empresa

televisdo paga. De acordo com a

0 cli . ,

ente (CRM) e coméreio eletr
tre telefonia
mentard de

cimento dos m

80 S 1
S ~ .
nithges de clientes, en
a nos pr(')ximos anos

previsi ‘
sdo da empresa, €8S¢ pimero au
cial de cres

cm ¢ A
onseqiiéncia do gra,nde poten

Opera,

A Telefonica o calizou sU cstrmégin no mcndnncnto de qualquer necessidade
Irelaet . ~ v O osas © Y arti
clacionada ao setor de comuNicagoes: tanto d cmpresas COmE de. particulares,
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Latina. A empresa, & partir deste modelo de gestdo

as as atividades para a produgio de valor

sobretudo na Espanha € América
ade de direcionar tod
a adequada, seus diver
usca dessa maior organizagdo, se

r
procura atender a necessid
sos negocios, devido a sua

€ para eini :

para o principio de organizar, de form
sta operadorm em b
que sdo coordenadas

tégia competitiva que permita

am
pla presenca geografica. E
por uma unidade

artic . .. )
ulou em linhas de atividades globais
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porativa central, Este modelo de gestdo busca uma estra

e leva a autonomia 0 a uma delas com a

conj oy eqe .
onjugar a flexibilidade qu peracxonal de cad

solid : .
ez oferecida pelas sinergias.

Desta forma, foram ini s os negocios de telefonia fixa da

cialmente integrado

os de Internet 1
¢ os de produgio ¢ difusio de

a Terra Lycos, 0s de CRM

Es
3span . . ‘i
panha na Telefonica de Espaia, 05 negdci

a TPI-Paginas Amarelas,
Telefonica Media.

cio de telefonia fixa na

ha A

tento, os de catalogos n
udiovisuais na Posteriormente, a
a se ocupar do nego

¢oes moveis de todo o mundo

contey 4
tetidos através de meios a
Telefoni
efi ; i
Onica Latino-Americana passou

cios de comunica

Amér

e . .

rica; ao mesmo tempo, 08 nego
s de dados € servigos a empresas sdo de

viles, enquanto 0
A Emergia, por SU
de infra-

i
ntegraram-se na Telefonica Mo
T g

esponsabilidade da Telefonica DataCorp

de i i . -
atividade dedicada 2 proporcionar servigos
ajoritario. por Gitimo, criou-se a Ad

mércio eletronico entre empresas (B2B, ou

resas sob controle da Telefonica para

a vez, se converteu na linha
estrutura de banda larga
internacional para o mercado quira, para fomentar
gocios de €0

grupos de emp
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0 )
desenvolvimento dos ne

blls"
siness to business). OS principais
basicas sdo:
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. not 3 3
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Telefonica de Espaiid;
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& de um pro

. L. . acional € internacion
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cesso € servigos relacionados & Internet € 205 servigos interativos

olvidos pelo Grupo Terra Ne

olve a atividade de centrais

[ Y , -
Negocios de a
tworks;

em geral sdo desenv
de atendimento telefonico

®
o Grupo Atento desenv

(call centers),
vidas pelo Grupo Telefonica Publicidad e

[ ] 1 A
listas telefonicas sdo desenvol

Informacion;
. , < : i
o Grupo esta em fase de construcao de um sistema de fibra Otica submarina para

[4

banda larga que constituiria um anel no continente americano, através do Grupo

Emergia.

e E o Grupo Katalyx qu

¢ concentra Suas atividades 1o desenvolvimento  de

negdcios na rede business (0 Dusiness.

¢ funciondrios de cada segmento do grupo, em

O Quadro 17 mostra 0 namero d
crescimento significa

tivo dos sefores de telefonia movel, dos
g k)

ue
que se pode notar ©
atina. Este crescimento

1to na América L

servy
1¢cos de call centers (Atento) e do segmel
es a partir de 1999. A expansdo na

ansio destas unidad

0
correu em fungdo da exp
o da Telesp n0 Brasil.

Amér; . e
érica Latina se deveu, principalmente, 4 aquisicd

— QUADRO 17
por unidade de negocios, mil

Telefoni
lefonica de Espaiia: niin 00 |
~ 1998 | 1999 2000 | 2001 |

Unidade de Negocios
,,,_:—,,5_24, 641 | 727
60 | 48.709 43.009 | 42.425

TelefonicaS. A _——— |
Grupo Telofonica Moviles _————| 2885 | 3364 7093 13459
~ghEE9;E@gB2ﬂggL@ﬁggﬂgéﬁgﬂ,,,—~—f—~———<21802 44.638 | 40.848 | 30.425
W/——fl—l—?i 5.888 | 0.698
| 2119 3.170 | 2.904

73,895 | 40.773 | 49.940

 Grupo Terra
BEAECREy
368 | 220

- - 81 156
e
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En\(}l‘ Tia
: -~
130

Telefonica Publicidad Inform
ca (1997, 1998, 1999, 2000, 2001)

1610 deﬁmciondrios
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ados Telefoni

Fonte, , ;
onte: elaboragdo propria partir de d
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| de junho de 2002, & pase de cli
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a
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es
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Spanha //////
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empresd midia N2 mérica Latind

e]‘el .
¢foni .
Onica foi a aquisi

relaci
Clonar
nar seus negocios com

—— Ao contrario de algumas 8”‘“‘1 pemi ropéi

s atégias na liberalizagio dos mercad o Unia® uropetd

Y3 estratégia na expansao dentro da méricd Latind,
ercado. ESt est

CStr
anoe;
Ngelra com maior p

e da

dum
ent . PP
lar a compchtnvndad

¢iio de uma

articipagdo !
Tclcl’énica ¢

,m escald glo

oras mundiais,

ratégia surgi

| A empresa, N0 ent

elefonia fixa ou celular nos

anto,

cos de comunicagao.
(Terra), formando
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- QUADR() 19

Di}
nenso,
RAZAY O o of 3 ) . . . ~ oy
das estratégias de internacionalizagéio Telefonica S A

Linear

intg.:;a‘;ic.téria' da Linearidade da Estratégia _
acionalizaciio Aquisi¢des de participagdes
Tipo Preferencial de IDE majoritarias via
privatizagoes
Alta — o nimero clientes

fora do mercado domestico

Intensidade da

G . . . -
interml f!u da Internacionalizagao é maior
aconalizaci ‘
acio Alto — a empresa atua em
50 paises

Dispersao Geografica

Alto — A empresa busca
atuar em segmentos

Pr. . .
jnteor""fhdﬂdc da Diversificagio do mix de .
TRacionalizacio pmdums/semgos relacionados a
comunicagdo.

FO\-—-———'_’/—__—_-_-—-—_.
se como a maior operadora

fite:
: elaboragao prépria.
No final de 1999, a Telefonic2 configura-
e consolidou definitivamente com a boa

l'nter ;

n L3

acional da América Latina. Esta posi¢ao s
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pal‘ti ‘ d . . ~
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mérica Latina do que na

ado de Sdo Paulo (Telesp) e das
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ntr NP
ole acionario da empresa de Té

: peradoras de telefonia celular: Tele Sudeste Cel

Presa conta com mais clientes de telefonia celular na A
"Espanha (Telefénica, 2001). Uma de cada trés chamadas realizadas na América Latina é
feity através da Tele'tbnica da Espaiia (Gazeta Mercantil Latino-americana). O Quadro
radoras da Telefonica da América Latina.

On
]0 5 . " . .
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E[?«UADRO 20
i dl?ica d.) e ~
e Lspafia: principais operadoras da América Latina, 2000
Empresa

P'u
418 Ano
Telefonica da Argentina — Tasa

i3
o
o
=
=
o]
&

| 1991 | T
Brasi] [ 1998 | Telecomunicagdes de Sao Paulo S.A. — Telesp
[ 1998 | Tele Sudeste Celular S.A.
{1998 | Teleleste Celular SA
Chile {1996 | CTR Celular S.A,
El Salvador [ 1990 | Telefonica CTC Chile S.A.
| 1998 | Telefonica de El Salvador
f | Londrina

1999

G
Mex: 2000 | Bajacel
Xico 2000 | Norcel

[ 2000 | Cedecel

2000 | Movitel
1904 | Telefonica do Pery
efonica Larga L Distancia (TLD)

1992 | Pueto R1CO 2& Rico Telet
1991 CANT V

l. Ao efetuar a compra da

Fo

Telefonica ndo foi faci
a regulagdo, a operadora foi

No Brasil, a entrada da

Tel

es

P ¢, devido as praticas antimonopolistas impostas pel
este modo,

a CRT foi divida em duas:
ontrole da telefonia celular. Em julho

|

[ for
cad

/ telefy % a vender sua participagi0 N3 CRT. D
efoni

nia fixa e celular e a Telefonica manteve 0 ©

de 2
002, 4 empresa vendeu a Sua participagi0 na telefonia fixa para um consgreio

| Hder

| ado pela Telecom Italia.

| A Telefonica, em janeiro de 2001, participou da criagio e uma empresa em

] Co S

| Njunte com a Portugal T elecom, para administrar os negocios de telefonia movel das
estimada em 10 milhdes de dolares

dy
as
®Mpresas, no Brasil. A nova sociedade estd
em sefe estados brasileiros (Eclac, 2000). A partir
a maior operadora de telefonia

torna & segund
amero de clientes. Com excegio da CRT,

pMA. O Quadro

Con
T Maig .
ais de 9,3 milhoes de clientes
a Tclei’énica s€

{fe do m
21 mostra as empresas

degy
a .
« Nova joint-venture,

Moy
el

da América Latina em virtut
na tecnoloé‘ac

t()d.
A8 48 dern:
as dblnﬂls Clnpfcsas usaval

C()nt
roladae .
adas pela nova sociedade.




T,elQUADRO 21
fonica de Lspand ¢ Pportugal

Empresa
Tele Sudeste |
CL&—-?;M:L Telefonica
T
‘eleleste Celular Telefonica
e /1berola
G esp Celular ¢
lobal Telecom c

Fonte: Eclac (2000)

Na Argenting, onde tem 96% de participa(;ﬁ

com O s0cio
Hicks, Medite,
janeiro de
s de dolare

americano
Tate & F

2000,

enfrentou problemas

de i .
investimentos americano
v a cabo). Em

empresa Cablevision (T
545 mithde

C ..
EI Citicorp comprot; por

T ;s
elefonica na Cablevision: por sud
ca Argentind (Eclac, 2000).

T Telecom a Telefonic

décimo tercel

vez,
participagdo na Telefoni
dos da Ul ’
a fixa, O
a evolugd
de participa

Segundo da
segundo lugar em telefoni
celular. O Grafico a seguir

d
e 1997. Nota-se que, O™
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V » . M
olume de rec s1gmﬁcatlv

Rjo Grande do Sul ﬂ
W—m

ona Telefonic

CE! CiticotP,
arst Inc., POt c

ro em telefo

o da receita O
coes internaci
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ia movel no Brasil

a Argenting, 2 empresa

grupo controlado pelo fundo

ausa do controle da
de dificeis negociagdes, a

o de 35.9% da

depois
s, @ participacﬁ

noﬁe—americano transferiu sua

PEERNURL W A

ocupa, mundialmente, © décimo

nia de longa distdncia e

peracional da empresa a partirt

onais, apos 1998, o

amente.
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§ ico 2
Telefon:
Lelefonica
da Espanha: | milhdes de €1ros

35.000 s

receila operaciond

20.000

25,000

20.000 -

15.000 -

10.000 4

§.000

7. 1998, 1999,

Fonte: elaboragao prépria a partit d Telefonica (199

2000, 2001)

01, cresced 122% (de 14.100 para

o de despesas € impostos,

clefonica, de
3 diminuid
000 para 2001

uido, ist0 &
decréscimo de 2

o ater um
o€ resultado da crise vivida pelo

frentou O problema da

y A receita total da T
400 milhges de euros). O jucro 1iq
ve

m crescendo em menor pmporgﬁo’ chegand

d . ~
(de2.500 para 2.100 milhaes de euros). EStd oscilagd
Telefonica, especial, en

Setor .
nos ultimos dois anos
; acioni i Telefonica des
presa € acionista M4 ele te
s da década, em

0 endivid

pais. Como

oritaria da
g ultimos ano

amento no
tigas Tedes. Assim, a

izagdo de an
nda de euforia por nOVos

s, como se pode

Arg :
e .
gentina, isso porque a €M

i’
se v& Gra
& Grafico 3, houve um elevad
lisigoes © ainda pela

esceu Sif
e alguns prejuizo

div'

ida fi '
la financeira da empresd of
réncid principa]m nt

Vir
tude das novas aqt

in\/c~ H
stimentos caiu em decor

NOfar
otar no Grafico 3:
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- GRAFICO 3
elefonica da Espanha: divida financeira® e investimentos™ — milhbes de euros

35000

30000 |

\

2! 5000

\

20000

15000

10000 . e

2000, 2001,

1949

1597, 1908, -
(S Bwia Flancei —e—investinonios |
Fonte: elaboragfio propria, a partir de dados da Telefonica (1997, 1998, 1999, 2000,

2001
(@) Divida financcira: Credores no longo prazo (sem incluir sécios minoritdrios) + cmissdes ¢
dividas com entidades de crédito — Investimentos financeiros tempordrios — Tesouraria
o & provedores ¢ materiais de instalagio.

(b) Material ¢ niio material, inclui adiantament

futuro da empresa estd interligado as condi¢des

O desempenho
Com forte internacionalizagio, a empresa tornou-se

Macroecondmicas mundiais.

Vulnerdve] g flutuagdes das moedas locais, o que afeta diretamente a rentabilidade da
sil, por ser o maior mercado do

OPeradora. Estas flutuagbes contra 0 euro (o Bra
Continente, ¢ particularmente afetado), a ctise Argentina e a instabilidade economica das
demaig regides causam oscilagdes no desempenho da empresa, podendo até inibir
ivestimentos, Em virtude disso, a Telefonica vem tragando uma estratégia de
Consolidagiio mundial que busca minimizar a vulnerabilidade e instabilidade cambiais. A
CMpresa adota uma combinagio de diversificagio de plataformas e servigos, com
Uuacio em varios paises, o que fem sido um instrumento importante para diminuir sua
Vulnerabilidade aos riscos cambiais. Assim, a Telefonica atua com dificuldade nos seus
rendimentos em virtude de significativos fiscos cambiais nos mercados latino-
dmericanos, Com isso a operadora tem puscado mercados mais estdveis como o europeu,
A internacionalizagio ¢ diversificagiio

Moy, .. - . e tonl de WG
Nravés de licitagdes de telefonia mével de 3 G,

Tt e e
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a

focalizag3o.
Embora a empresa direci 5
e
presa direcione sua atuagfo para o setor de telefonia fi
1xa e movel

na América ‘na
Latl em
) t forte presenga em outros segmentos ¢ regide
fp S COMoO A 1
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2o Al e - N
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presa continua apoiando sua rent

ganhos.
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Stdo de

A estratégia por unidade de
nos ¢
as. Um exemplo ¢
oritarios no Chile e no Peru, porque

aplicabilidade, em particular asos de transferéncias de ativos com al
1 alto

cresci .. ) .
imento nas filiais Jatino-american
om 0S acionistas min

{isso foi a constituigio da Terra
[e

ue orio;

que originou problemas ¢

contro .
lavam um provedor de Internet argentino.

uma das operadoras m

otou uma estratégia agressiva de

ais dindmicas na industria

A Telefonica esta se tornando
principio porque ad

mundi .
dial de telecomunicagdes. A
ntava com uma significativa vantagem

intern 1 : ~
acionalizacdo nos segmentos em que €O

erjormente, 1OTNOU-SE uma corporagio com

com o .
petitiva (telefonia fixa Jocal). Post
¢do, entreteniment

dade de oferecer servigos one stop-

o e servigos nos mercados

nesdet . .
obcios relacionados 4 comunicd

om 1530, 8 possibili

domésti
éstico e mundial abrindo, ¢
rtalecido como uma operadora global, com

shompir,
pim. Deste modo, a Telefonica tem S€ fo

ande expectativa de crescimento na maioria dos seus

partici %
cipagio em mercados com gF
veniure com @ Portugal Telecom aumentou sua

indo o site da empresa, ¢ apontado como

el por cerca de 40% dos

sSeg . -~
gmentos. Finalmente, a Joitt-

participaci TP
articipagiio, no mercado brasileiro, © qual, segt
que, € 0 responsav

um e “ ol
dos prioritarios para a corporagdo, visto

benefiei
¢eneficios do grupo.

4. 2 — Telecom Italia Group

s segmentos do mercado de

[talia Group 0pcrd nos principai
monopolio estatal para uma posicio

O Telecom
mpresa passou de um
Atualmente, ¢ lider no mercado

1 30 de julho de 2002 ¢ ¢

feen . )
ologia de informagio. Ac
po ambito

mente 24,2 mil

de erece . .
crescente  concorrénetd mundial.
hoes de linhas, en

domdésfic .
dstico, com aproximada




100

o. De acordo com a UIT (2000) a

Um ¢
0s maj
alore
Operadoy: s grupos de telecomunicagdes do mund
a ocu
a r s . ..
pa o décimo lugar nas receias mundiais de telecomunicagdes. A
telefonia fixa como de longa

Oper;
a oc s
distﬁnc,'a upa o sétimo Jugar em linhas tanto em
€0 :
uin o .
quinto lugar em telefones movets. Seu escopo de negdcios estd dividido er
m
ernet e servicos de pesquisa

Wire,
ess, t
“reless, telefonia me issdo via Satelf
hgado g onia mdvel, transmissao via Satélite, Int
$ & Inovacio
Ae
) ' ’ g
presa ¢ responsdvel por um tergo da capitalizago de mercado na ltilia
< [¢
Em 1998, com

Com
Presen
¢a na bolsa de valores de Mildo desde 17 de julho de 1993.
transmissdo de dados na

Iibe n e
raliz fonia fixa, move
acao e tele oni )
total dos mercados de t | ia fixa, m !
m ltalia, telefonia movel

Italia39
—  Seat,

a em Lo
presa perdeu seu monopolio.

efonia fixa — Teleco

Internet/midia

ki

Og
- m grupo atua no segmento de tel
M - , .
, transmissio via satélitt — Telespazio,
paises, com presengas estratégicas na Europa
Y

Ing
€rnacq
Cionalmente, o grupo estd em 19

atina, onde @ TIM e a Seat tem expandido sua esfera
£

lobal de 36.4 milhdes de

Bae;

4Cta ¢ .

Cm | © Mediterraneo e América L
ar a ’

8a escala e, em julho de 2002, alcangou um numero g

ling
as (tevieta 7
(revista Telecom News, agosto de 2002).

Se—
et JADRO 22
“Com e g
Italia: divisdo corporaliva d0 grupo

resto do mundo.

Segmento
Telefonia fixa, na Itdlia e
{

Ccom Jtal; 1 2
Italia Mobile — TIM Telefontxa inovg -
Transmissdo Via satélite
Internet € empresas de midia.

tc da cmpresd

Fo
Ne:
. Clg S Ter 1 4 : [
laboragdio propria, com base 10 st
u na utilizagdo da tecnologia

perador europe

A Telecom ltalia € 0 priﬂCiPaI 0
- da Jtalia, € também um
o4 da Telecom Jtalia Mobile SpA (TIM). No

m o objetivo de fundir a Telecom

a das maiores da Europa
S

GSM ¢ e
, além de ser a maior operador

Pring;
in,'cl:(c)]p almente devido a propriedade de 60
de 1999, foram feitas algumas negociagoes c0
sche Telekom, que daria origem a maior operadora da
A compra da Olivetti pela

esto do pmundo.

ltal;

1a ¢

om a operadora alemd Dett
feresses no I

By
“Uropy;
a ¢ : .
com imporfantes 1B

orio prasileiro, com teenolopin GSM,

parte do terti!

39
AT .
IM e 2002 passou a operar, 1 wiior




101

em
Presa Mannesmann AG — por § 404 milhGes de délares, em junho de 1999 — ¢
m Italia pela Olivetti impediram a fusio.

Italia apresenta uma expansio

Poster; . .
10 aquisico hostil*’ de parte da Teleco
Europa (como mostra a

. A estratégia de internacionalizaglo da Telecom
Coec A . L. .
Ondmica centrada fundamentalmente na AMEnca Latina €

FigUra);

P FIGura 7
el 2cp, .
m Iltalia: estrutura internacional
AL AN LR

caisEION G DN SRy SRANR v 4
PR RN TEATR  edan o RO

INternational Structure

e

Retiomobil (Cauch Rep.) ’

fay)
ot X
5 .
y Y cerro®e G Y ol s 3

E M ) N ' e X
‘§ oy TR B PR .,
= = Telashedn:
YS‘ Pesuocial
& ' ] § T A0 |

s — W% g @l ]

Fonte: site da empresa (06/07/2002)

o mercado internacional jd supera

. oran
Atualmente, o numero de finhas da operad .
23, Isso ¢ resultado, segundo o site da

ostra o Qundro
o que busca mercados internacionais
E o caso da

as _
4o mercado doméstico, como M

¢ o
MPresa, de uma estratégia de internacionalizag e ‘
e de ampliagao da oferta.

em e i ibitidad
que se tenha uma significativa possib

Amér ) ,
NCrica Latina, como mostra 0 Capitulo 3.

pou US$ 34,758 milhdes,

0 ,
 pela qual

A Olivetti controla 55% da Telecor il

LR
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/35.116 /37.723 /40.973 /

acionais / 19.975 ] 20.727 / 21.601

Tota g7
TOtal |
de linhag ;
p 2has internacionars 15.141 [ 16996 [ 19372 | 21.585
Onte: Tg)
“com ltalia (1997, 1998, 2000, 2001, 2002)

No : . Ny
que diz respeito 4 trajetoria de internacionalizagio da Telecom Italia, nota-

3¢
Que a
oper. . o _ C
Peradorg vem expandindo, significativamente, sua participacio internacional

g S
e8men
0 de telefonia celular — TIM, e internet — Seat. Pode-se dizer que 2

Mpre,
Sa tl’ R . .
8, também, uma trajetoria linear de internacionalizagdo. Qutro aspecto

Onant ’ . . . T
que, na matoria dos casos e/ou nas empresa s fevant 5, a Tel !

talj
2 pro
cu . N
Ta atuar Por meto de participagdo majoritaria.

E : s

dimen Mbora o grau de internacionalizagdo da Telecom lItalia ndo tenha as

$0eg . 5

> 1 América Latina, da Telefonica da Espafia, a empresa tem uma alta

inte,.-
Nsid
ad . _ .
e de Internacionalizagio, visto que o nimero de linhas telefonicas é maior no

mer
Cado
6 . .
Xterno do que no mercado doméstico. A empresa também atua em um niimero

Signj
ficas:
at . . ~
_ Vos de paises, cerca de 50, podendo, dizer entao que a operadora tem uma alta

dis
Dergy
40
8eograficg
Profundidade da internacionalizagio da operadora € média, se comparada

: ’n [: t t ¥
Olltr' S : 'e } { ) ¢ Sud eS l('l [ ia l)a] a

';Qg)l . ~ .
]t() ](;, .l :.' . —~ :,g '“n i'l Sa I(JA; 1’ 5. 2

ly,
bl ¢ :
abg C inferpeg
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— QUADRO 24

Dimensd
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7a¢A0
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arg com ¢ a Teleco™ 1talia adq\"‘mam < t i ?'ari’l% d {00% da Nortel ©
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xitel (hoje ° pecida €© TIM)
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5 de telefonia move
| Te\emz\m-

tg\ .
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“Q‘\\ nig ﬂxa_ o rre\e Ce‘“ro Gl
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¢30 da banda B de te‘ﬁ‘:foni a Jlar atraves 'e
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i
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na América Lating, 2000

Empresa % Segmentos de atuacio
Telecom Argentina 30,0 | Telefonia de longa distanci,

local e mével, dados e
Internet.
Entel — (Empresa nacional 50,0 | Telefonia de longs distincia
de teIecomunicagGeS) local e mével, dadog e J
Internet,

m Tele Celular Suj [ 40,7 | Telefonia movel

Tele Nordeste Celular [40.7 | Telefonia mével

% Tele Centro Sul - Telemato | 9.8 | Telefonia local

@ Brasil Telecom [ 19,7 | Telefonia local

@ Maxite] 90,0 | Telefonia movel

W Ente] — (Empresa nacional / 54,7 / Longa distincia e telefonia
de telecomunicacdes) movel,

m Entel PCS [ 54,7 | Telefonia movel

%W Empresa de [202 ] teetoialocal "¢ Torgy

telecomunicaces de Cuba distincia,

m Telecom Personal [20,0 | Telefonia mével
e
> a

m Tim Pery [ 100,0 | Telefonia mével
igi 56,6 | Telefonia movel

Telecom Itélia, assim como a maioria das grandes operadoras de
>

"hicagges, enfrent problemas de endividamento. Em decorréncia da euforia dag

[¢

S R . . —~ b
a,‘Iu:s;gaes dos investimentos necessirios para a modernizagdo das antigas redes
tel . 3 A i - e
Lcomuniczwées a empresa contraiu dividas elevadas. Nos Gltimos anos, com o
Vo f ’ ) lume de investimentos. O Quadrg
¢ co A crrae i zindo o volume
2% oy, Mrolar suas dividas, vem reduzi laio a0 primeiro rimesre g
Stra gy Do ; 003, em relagio a ¢ de
e I 3 ST R : 3 e de 2 k4
0 e houye o primeiro trimestt

'7“”'.‘ ~ T > el
" redugii de 1.227 para 860 milhdes de euros.

e S S,

. "~ ’CI'/. ., . . ) a/”ic.()
Regy el resuliodo financeiro ¢ econd sm—
te ltag, o ”/0//”(” e———— 1° trimestre de

f ‘?"“‘};5 ¢ 1° trimestre de 2003 2002




105

A
Oper
adora ¢
€ mais
um exemplo do desaquecimento d
0 setor d
e

te](}eo
Inun.(; ~
1 c'l(;
oes no
mos i !)6](:6
anos. NO pnmeiro t“'mestre de 2 3
> be Se u
ma

Peg
Uen
a red
Ucio
na recei
tta d
a empresa, se comparada com 0 mesm
o periodo d
e 2002

(Quad 10 24 )

ligy;
Uidp
(deyy
S$ 20
618
No entane para US$ 16.079 milhdes), no inicio de 2003
[0, apresenta posigo i | ‘
enta posicio inferior 4 de operadoras com
0, por exem
plo, a

On
Contudo
, & empre
sa també i
mbém conseguiu uma redugio no seu end m
endivida
ento

Te]
Onj
C
2 que detém
uma posica
sicdo de Iid
eranca em mercad '
os considerad
0s chave
focar © ”
operador itali
taliano em

Conss
Min
ent,
e
sul-
ameri
ericano. Esta situagdo poderi
a4 co

dify
lculd
ade
s di
ante d
a forte
co - .
mpetigdo e do reposicionamento estratégico d
BICO 0s gra
) ndes
correriio nos proximos anos

Op
Crag,
Ore
S est
rangei m
geiros na regido que possivelment
ente ©
A0 na América

Co
M o obj
objeti
vo de
centrar sua estratégia de internacionaliza¢
1 1
nento de comunicagdes moveis
8, 10

La 5
. .
3

eiX
0
mMeérj
ICa Latina~Europa Ocid
cidental. A i
o se levar em consideragdo que este &
| é o
aior tendéncia de consolidagi
acao

Seg
e
Nto d
em 0 seto
e rd
Scaly globa] as telecomunicages que apresenta m
, Sera in
teressante observar até que ponto a TI conseguira
ird se ma
nter
r italiano optar por

Co
Mo
Um
Oper.
ador |
in
dependente nos proximos anos. E se o operado
parceiro escolher. D
. De qualqu
er

ara influenciar
0 panoram
ama das

ﬁl Y
Sao
que 1h
e i
permita ganhar dimensao, saber queé
vantes p

ma
hej
fa, fy
> Utur,
as decisd
decisGes da empresa serdo rele

el

eCO
Mun;
Nicacs
o .
¢oes globais.
es mercados
, COMO 0

Per Uma d:

i as et

lite Maior o estratégias da operadora é ser Ii
decan s
ce no territorio global. Qulr ¢ operar em grand

l)r
57 s

Qr
0 »

s difund;

ndind

oo usod i
so desta tecnofogia.

4.3
o} ,(’ .y ¥
rance lTelecom
AL
rance Te
elecom ¢ lider no setor de telecomunicagdes francés
com
pterurbano, 48% de telefonia celular e 44% d
o (¢

r,
Oxj
iy
o damente 40
ex > 64% do mercado i
mpresa alcangou
juzidas, do aumeunto da escal
SCald

~es
ecOrrén 4 Internet.
Cia, 1y
s Pr {
Principalmente, de uma politic

estes nameros em

Segundo seu site, a €
a de taxas et

dos negocios. Uma das estratégias

as

5 clientes 08 chamados “e-services”

h :cS’

de
Ser s
VIQ
08
,» € ainds: i
da, da intensificagdo da expansio
)5 sel
Jrance TL’/L’C’(}IN‘ em 2001
2001, a

e oferecer 3¢
)ropiciou a
dados da I'ranga. Neste mercad
0o,

ag,

Otaq

dag
v ® I)e -
(zntfanet la France Telecom éa d
&
» CXtr.
anet etc.). Esta estratégid |
{ransmissao de

qu ~
181 b
€ ‘ll,flq 7 0 ,r 1({ {i(’




aem
presa ‘
operad a aumentou seus <ervigos e
ado
i res de teleconumca(;oes 0
0 .
5¢ coninentes (220 p"“SCS e ter g) e com ma receitd
gun !
tele A partir da decada
QOm N -
i\ e |
1988 glou o setor €O S\Omﬁcatv g inve A Franc
L e, em 1991, 5¢ transform idade pﬁblica autono
0Tng, p
—Se .
Apd uma companhia jimitada-
s
tnca esta dota © depois de um
e
P 76 das agdes sob COrltrole do gove erno. i certado, tambe™
arti
acd “ipagio de capital estrang ngeiro- m pro a¢ 1997, foram
[ '
. O mercado frances det 1efonia fixa §0! abert© para
3 a'oritéﬁa na emprest
 telefort movel

gove
i .
o francés ainda Jetém umd posie?
i memos tais como-
{a um modelo

A operadora atna €M
g0 d¢ dados
108" o. Wonado®,

lone
ga di
istancia, redes de backb one, 1F
acio em ¢ 0 .
at telefoma £ixa,

de ¢
ges
o tio, dividindo sud corpor
on
Ny dma fixa, transmissao
a 08 Y
s fora da Frangd, conforme

’(S?UAI)RO 27
CC 1 e[w‘om dl‘

Orange

Wal’\ad 00

S
'elef T
onia €

4

e
voz,

e

dados na Frangd Ja Fr\anftg; S .
de te1° 2t
3 ados.

Tel {rans ¢si0 de &¢ = i
cefon : | Ser

o y e 05
ev nia fixa, trzmsmissﬁo Responsave S0, 05

e , aciondt® o grup o jongd
Tan ados fora da Jertie y 10 g
¥ scgmentos 7

eancia © y

Fo
nte:
. e -
laboracio prop™ T2




107

001. Ela atua DO segmento

A Orange fot compradd

de t
elefonia m¢ |
fonia movel em 20 paises: @ 2 segundd maior empresd
euI-O re

éi j
i péia no segmento de wireless:
este s

seg SR
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2001)- Faz parte da estratégid

de clientes (,France Te
3 te gia de  pformagaos e 08

contando com uma

cartej
ra de mais de 6 mithdes

d0 3
grupo ofertar todos 08 tipos

Semi
o Gos de acessoO a internet vem apresen anao taxas . s
und tra 0 28,0 gegmento
o, e dentro da France Teleco™ onforme 08
ire 1999 © 2001 um cresctmento Je 360% €M
n 3

Tepre
sen
tou para @ France Teleco™ e

telacy
¢ao . .
a0 niimero de clientes:

wce Tk
~——, Telecont: mumere

=T

e semer e

5 18
Essa empresd tem pma esty o
vl intcrnacxom .

Aings
giu
, em 2001, com suas

Co
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de operag0es internacionais em 2001 — apostando de forma preferencig} nas
derivadas de o

comunicagdes moveis. B |
tro desta estratégia, destaca-se 4 aquisicdo, em Mmaio de 2000, g Operadora
Dentro ,

oes moveis Orange, lider de mercado no Rejpg Unido e Franga. Ny
icacde
de comunicagd S
FT, através da sua subsidiaria ng area dos ISp, , Wanadoo, Comprou ¢ ISp
: a
Inglaterra, a FT,

dora delineou uma estratégia ambiciosa de expansio intemacional,
radora
Freeserve. A ope

Imente no que se refere as licengas de telefoni, de
incipalmen , N -
principa ara a 3°G de Comunicacieg movejs,

3% geracio. A FT foi um dos

Ope is investi licengas
radores europeus que mais investiu nas p
M .

entre estacam-se: Reino Unido, It
tre as HCCHQ&S obtidas St S€. e

ntr d . |
ve Jocam a FT como o operador europeu com melhoy

] i Ci o I )

mvestimentos colo

alia, Alemanhy ¢ Franga, Estes
Posicionamentq ¢
I do mundo,

da Vodafone — maior operador de telefoniy move
Principal concorrente da UM crescente aumenye, de

$ marcada por
ietéria da France Telecom ¢é marcada | .
A trajetoria da S¢ concluir que a empreg, dota

ue
izagdo linear. A operadora que,
jetéria de internacionalizagio linen tém, na Américg Lating
u trajetdria ropeu, mantém, ’
o ia em aquisigbes no mercado europ

. 4 e
focalizoy sua estratégia

ue atua.
s mpresas em ¢
icipacs fondrias minoritarias nas emp ragdes internacionais sdo
Participagdes acio is de 200 paises e as operag

A operadora atua em ma a operadorg

. - izer que
, 1550, pode-se d
40% de suas receitas. Posto ’ e refere intensidade
sdveis por 0 izacdo, ndo sé no que s )
Tesponsiveis p de internacionalizagio, ndo s q
srau
apresenta um alto g

ifica. No que se refere 205 servicog
grande dispersio geografica ?f' ica da Espaiia pode-se
m & sua gre Telefonica da , -
Como també utras, como por exemplo a Jora focnt
> aaso ’ racora focaliza gyq
omparada a ST rque a opers
vietados, se comp ho como sendo médio, 1sso porq ) mont
ideras enho conx 1 Internet. Sey crescimento
Considerar sey desemp , e acesso a
tratégi servigos de telefonia fixa, movel e de ¢ (s de teleforts o, con <
Cstratégia nog , seement :
i . | principalmente, através dos seg
Mternacional ocorre,

Orange (Quadro 25).
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Di,’QUADRO 29

CHsOes das estrars

S estrare

sias de internacionalizagdo do grupo France Telecom

Linearidade da Estratégia
Participagdes acionaria

minoritaria na América

Latina, ou aquisi¢des de

empresas importantes na

Europa.

Alta — 40% das receitas do

grupo provem de operagdes

internacionais.

Grande — presente em 220

inte'limjet()ria da
I nacnonalizacﬁo

Tipo preferencial de IDE

Intensidade da
internacionalizagdo.

inter Gray da
nacxonalizacﬁo

Disperséo geografica

Diversificagdo do mix de
produtos.

Pl
. Ofll 1

Onte.-
e
laboragzo prépria,
ra geragdo no mercado da

urg Ao focalizar sua estratégia nas aquisigées de tercet
Pa Qe - - [ . .
: OCldenta]’ a operadora enfraquece sua posigdo na América Latina. E ainda,

imentos no mercado latino-americano

d]a
hte d
0 .
Seu alto grau de endividamento, 05 invests
ue a empresa venderia

am
Sug p Pouco expressivos. No final de 2000, havia
ATt o~ |
'Clpagdo na Telecom Argentina No Brasi

Partj.:
Cl ~ .
Pagio da operadora, encontra dificuldades em definir

a4 FT optou port
eradora busca sanear Seu grande

peradoras globais.

rumores de g
I, a Intelig, empresa com maior

uma estratégia clara para sua

yma estratégia de aquisicOes

ansy
A) 0 .
Mingyp: N0 mercado. Na América Latind,
Fitar,
ias , '
Cniy; A5 de antigas estatais. Atualmente, 8 OP
ame L
Mento ¢, assim, se fortalecer cOMO uma das principais O

Segmentos de atuacio
Telefonia de longa distancia,
tocal ¢ movel, dados e

—~Q
. NUA
Jtaney on0 30

[nternet.
Telefoni
Telefonia de longa distancia,
local € movel, dados ¢

a longa distdncia 7

Internet.
. ]

[T e

I‘( ’n
t
e. it d
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ente NoS {ltimos anos: em

signiﬂcativam
anca, mais que

grupo, fora da Fr
o5 das receitas fora da

77,8% em

elecom cresceu
as receitas do

A .

receita da France T
se qué
os e represen
a5 internacio

Suas
Operacdes i
At l‘ ¢des internacionais, nota-
plic
aram nos dois wltimos an

*mpre
s
a, COMoO mostr. .
2001 stra o Quadro 27. As recel

taram 35,8
nais cresceram

— G
F]”ance '[’[CO 4
elec v
com Group: tofal da receiftd = milhoes (e enros

S0 |

45 |

40

b
el
E -l

e
gl

[— m Receita Total
pReceita Internacio

{upo gio o de telefonia

o Grafico. A

998, 1999

F()n
te {1y
France Telecom (1997, |

geraim ma
48%), €0

; ¢ dados d ( )
relefonia movel represe

segment® de
0. L2 empresd do gtv

y0, Cered de
: el
{imos anos. [m 2000, € ’
ceentud u 8%. E a segund
vigos de Internet na

nta uma parte

Xa
€ trancim:
transmissiio de vo
nta as

Or;
(lllg
¢, res
» responsavel  pelo

Sig .
Wiiens:
Cativy

Maigy aliva das receitas do g

10Tes (ax:

Tece; axas de crescimento pos Ul '

Gltas d; a maior

OPeraq a corporagio, ¢ M 2001 es5¢ pe )
ado . provedord e ser

ta de telefonia movel d2 Furopd €@ jerceird PrO

Ell[‘opzL
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S~

Uy,
Qnee 7
L’/ 20 ’ M
“com Group: Por :
. centagem de receita por segmento

mLihnas fixas e servicos de dados & voz na

Franga
2 Libnas fixas @ servicos de dados 6 voz fora da

Franca

Fy
Nte: o:
€ site da empresa

de 5 000 A France Telecom (FT) enfrenta uma grave instabilidade financeira: em margo
> SUas agdes estavam cotadas acima de 200 euros cada, 1o final de setembro de
ia menos de 7 euros (Carvalho, 2002), o

200
2
—3
0 meses depois — a mesma agdo val

(Ille .
Signifi
Hies
1C3 umg desvalorizagdo de 95%.
FT, especialmente 12 Europa Ocidental, elevou
a operadora optou por aquisi¢des

A cufior |
Culoria das aquisigdes da

Si‘g .
Nifje
Caliy,
amente o sey endividamento, 1550 porque
s empres
fe capital). A aquisicio mais

FT detém mais de 80% do

as, principalmente via cash

fue l)uu,

endiv,'(:cdsscm deter o capital majoritdrio da

Amento), ¢ nio por troca de agdes (aumento ¢

és Orange, cm que a
e 2002, a divida financeira da

no final d

On
Crog
Sa [o;
oi ¢ A o
a do operador mével ingl
s, 0 que d deixa em uma situagiio

¢ I)" 'l
1 ¢ ' '
)e ’1c .’ oy e lho ) ; y
'( » (" V(i
/a I)(”(] 08 CI (‘,‘d()]()S,

“Mpregy .

deﬁcit::',glrava em tormo de 70 bithdes de euro

Com . A Além disso, dividas elevadas significam menos segurang 0

g < “ads cady vez mais altos — 05 spreads da [T situavam-s¢ em 0,50% e chegaram
-esa pioran. Neste caso, afé a0 fimite do prejuizo o

A
o, l() ¥ .
£0 0s resultados da emp!

Que
afeq
44 estratégia da empresa.




112

404 _—
BellSouth

processo de criagio das baby bells ¢

AB
e”Sou 1
th & uma das sete baby bells (0
ericanas & empresd ¢ Unica que

Most
A rﬂd()
no Capitulo 2) Das 7
as 7 operadoras am
aternacionais t€m sid
acional vem oferecendo

Q lmportantes

perm
dnece
u na
Parg ¢ cresci sua forma original. As operagoes i
ment
o da BellSouth. Desde 1983, BeliSouth Intern
m 16 paises mundo. Embora o

Serv'
I¢o
celul

& ar e .

0co 4, operad outros servigos de telecomunicapﬁes €
ora sefa .
ja a telefonia celular, a empresd, nos tltimos anos, vem atuando e
] ;n)

v distincia, transmissdo de dados e

£
t=)
peradom (51%) ja ultrapasson a
0 (23

alg
uns
en ;
tos, tais como servigos de rede, loft
ais da ©

2 empresa).
ina, no final doa anos 1980, a

de telefonia movel e ndo

aCe
SSo
a int
ern
et. A base de internacion

Qantigy e

Ao (,1: clientes nacionas (49%) (site d
iciar suas operagdes DA América Lat
ara: constituir
do assim, @ empresa concentrou-
ndes corporagdes, especialmente na

By
So
uth ti
tinha uma estratégia cl
se em obter

Partig;
Cipar d

o processo de privatizagao- Sen
efonia para 812

lic
Cnga
S
para prestar servigos de tel
ca na regido. Na

ndo a sua presen
 de telefonia movel que

e sempre teve

Ar,
gentin
a :
s Chlle, Umguai e Venezuela.
em consolida

iy trés licenga
que empresa qu
4 sinais que pretende

Nos ¢
S ulti

timos anos, a operadord v
vicom, adquir

reressante ¢

movel, mostr
s, N0 mercado argentino, ao

2 estratégia ainda

Ar,
gent;
ng
a
a empresa, através da Mo

Perm;
uma
cobertura nacional. Um fato in
de telefonia

ais segmento

Sug
CStrate
atéoq,
gia focada no segmento
0s. Contudo €58

o ¢ nos dem

Co
mp N
Ctir
de maneira integral , ist
i<sqo de dad

xa € transm

i]dq .
tiryy 13
! I ey

icencas de telefonia fi

olidada.

Oc
Ot
¢ de
maneira si
ancira simploria ¢ nd0 cons
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S
Be//sv(?U?DRO 31
g, (N /) e [ .
. ’ 3 > " ~
ipais operagies na América Lating, maio de 2000

Empresa % Segmento

Movicom Bell South / 65,0 / Telefonia movel, dados

Internet.
m BCP Telecomunicagdes | 44,5 | Telefonia movel
m Tele Centro Oeste~ TCO | 16,5 | Telefonia move]
1991 | BellSonth / 100,0 / Telefonia movel, fonga
distancia, Internet,

m Celumovil S A / 66,0 f Telefonia mével

2000 | Companhia de Celular da / 100,0 / Telefonia mével
Colémbia - COCELCO

1997 | BeliSouth Equador | 89,4 | Telefonia mdvel
2000 | BellSouth Guatemala | 60,0 | Telefonia movel
1997 | BellSouth Nicaragua | 89,0 | Telefonia movel
1996 / BellSouth Panama / 42,0 / Telefonia mével,

Internet,

1997 / BellSouth Peru 93,9 / Telefonia mével, Ty 2
cabo.
1991 | Movicom BellSouth 46,0 | Telefonia mével,
Internet.
1991 | Telcel Venezuela 78,0 / Telefonia movel,
Internet,

| 1555 | Comtel Comnicasiones_|_60,0 Telefonia mével

A y . 11 71 ’

- Bellsoyyy, vem aumentando gradativamente Sua participagdo em novos paises

(o

fnal de 1980, Portanto pode-se dizer que & empresa adofa uma estrategia linear
: X [ 5 v a -

cionalizagio. Outro fator relevante é que a

ovos mercados via greenfidel, isto ¢

C
hgye o
BUC o sy processo de nterna

“"d()r.
1 P
e inicigimenye preferia a entrada nos i

a formago d¢
izacdo hrasileiro, a empresa adquiriu

4
, 92 aguicies . , uma nova empresa.*! Nog
lif] IUisi¢io de yma licenga pard

al} ¥ N . N W
] 38, especialmente no processo de prival
dntyg,
. 82 estatq] (Tele Centro Oeste). A operado | N

50 mqjorirdrin. Com isso, verifica-se por parte
¢ {
¢do de modo linear dando preferéncia

;2 tem, na grande maioria das suas

1y
a8 , .
€M outros paises, a participag

0 . ) .
Uth umg trajetoria de internacionaliza . o
empresa possui @ participacio

IMplag. . qual @
or: Platagio de novas operadoras 1a quié
”faria

i

ch; I ex ) 'rrcnli!lo“""" Movicont, ¢ no mercado
oy “CRIpIo 1 mercado B
o . L 0 disgg ¢ ot no

: a pariicipagdo di Oper:
' Bell Sopypy Chile.
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om relagdo a0 grav

alto
grau de i L
de mtemaclohzmao, rendo
mercado doméstico. Se ©

.Intern .
ac v
ional ja ultrapassa © aumero

com
ou
tras Opefadoras a BellSouth tem MO

em
presa atua em apenas 16 paises:

Uma das caracteﬁsﬁcas especiais Beusout  focalizal su estratégia 10
Segmento de te\efonia mc')VGl Embora 008 ult g ano er qdora tenha dado indiclos
Izarﬂ uma possivel diverficagd® dos servi¢ ofertado® o foc® cente! sun estCE
em sido o segmento d¢ telefonia movel. portant®: & operador® em U reduzido M7 ¢

. . gspectos da Jimensae da estrategtd da

Serv'
1C0
s. O Quadro 37, resume 0

Be;lg OQUADRO 32
uth: Dimensoes das £

T . r *
nte rajetoria da
rnacionalizacdo

Inte Grau da
1 nacmnnlizac?\o

l)r 9 R
lm(t)lumhdmlc dn
Y N M
rancionaliza¢io

¥
Onte:
' el"b g4 3 ’ .
aboracio proprid 2B l\South amensiﬁcou—se em 1998 quzmdo
. ~ a e ,
O processo de intel cxona“zaq“o io g, O Grafico 6 mostra
o pesne mercd - .
i 0 crescnmemo

aempqu . R . Cp
sa adquiru lmportamcs pa o
ot~
N {e 2001, em

a
eVOl X P
ugio das receitas a @ 2000 ¢
Y e M
ceitd a a Beusguth comega &

ernaci
acional houve UM aumento da
\)\emas

Vil’t
ud .
¢ da P\’Opria crise N© getor e de pro

te
T reducs
ugdes na suas recelitas:
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~—~GRAYICO 6 ses de dolares ) SR

o esdedolares
ell South: Receita operacional m.l‘

27000 4

26.000 |

25.000

24.000 .

23.00q .

22,000

21.000 |

20.00g 4

1998,

de Bellsout

Fonte elaborac;ao propl’la a part 1t o, m termo On-éncia nos EUA

O segmento que mais Gréﬁco 7
rao
® e telefonia celular, como mOSIT

nClﬁ fez ¢ »

"0 Setor de telefonia de longa dist? 00 em rela?ao 2
20
Nag Teceitas, no segmento, de 2

s
. acionaly
Cr eSCunentO das operag0es intern

0
GRAFICO 7 fat por segnent
eeel

!
Beir South: Crescimento da
B LTI

O

T celular

hLLIN

, o al
Fonge, elaboragdo propria 4 P
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A estratég
stratégia da operadord e

Corp
oragd
cdes em todo © mercado

prest
ar s
ervigos fora da sua T

clie
ntes

corporativos, qu° cada
vem bu

C()m .
peticiio (no merc
~ Que

a
Intern gora tom acesso & ATl
et, longa distAncia, ©

am
pliar
sen mercado pard &
ra ter uma !
pomnte para

Proxi
s anos a empresd dev
s ¥ covavels

ar

el’)“ toda América LA™
ESta’ ;. .
2 deline forma, 105 P! 0x1mos anos & pos«;ao
ar a 3 '

estrutura 40 mercado de telecomun’xca 5es d@ AmEN©
rapresa’ conso\idarao a a teﬂdencm pata &
5o 04 Telefbnica d

alia

n
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eradord as.

ma
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" Amér:lm’ ao analisar © processo
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"
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- sificad? ¢ scrvmos,
rga NOS P
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S
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A Te
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m
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4oias a ) id
(Quadro 34). E iss0 resulta das estrates . mais end
, L UM
europeus. A France Telecom € tamber ¥
. aC'l aue g e
0 que acaba por restringtr & sua cap B SJ1South nota-s¢ 47
sa norte,amencima 0 segmento
No caso da empte :
em trés dos paises analisados, sua
. . es5a
mOVeh pOﬁ&ﬂtO, pgde-se dizer que
especializar em um segmento:
. as ou - ara &
operadoras estudadas, © até do a¥° y expansa® P
3
servigos dentro da SU2 area ©° de Jientes ¢
e o
] : udlt . uadrl
Servigos de telefoni2 celular A 1 ctiCa- 0Q
34) da empresa no exterior ©

Principais idéias das estratégms

~— QUADRO 33 .

;‘ . 7 ao
AI wsiratégias de Imemacmnalnag

mérica Latind

Empresa

Telefonica
da Espanha

Halia
Velecom

A niod

\\UP“
v Npcc"a\‘l:‘atz\ C\‘: n-: c"p’ancS
“‘\ l‘

Feauc § ‘comh‘

France Mercado P sarias

Felecom Minof

lfonte: claboracio prépria, O
Por DE PAULA (1999). . s on?
O Quadro 34 mostrd 3

Chile ¢ México.
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— QUADRO 34
Larticipacao das empre

- Argentina

— Brasil |
Chile

\N—b—.——.._‘——
Meéxico
\M——._——w

Fonte: elaboragao propria
Legenda;

TL ~ Telefonia Local

™ ~ Telefonia Movel

b - Telefonia Longa Distancia

- Transmissdo de Dados/fnterrlet
*  Participagdo majoritdria

icipacio minoritara .,
O Participagao mino itaria € minoritarta

i soes
. - ~ : . em dimen
Participago major - alizagio incidem - das
v ‘
s aias € internact® pamf;ﬁo das dimensoes
& .
. estratcg ma com Italia
Essas diferengas nas 35 mostrd U 4a Espafia Telecom 1tad,
difer iad i tégias 0 ngdl’O Telef(’)mca
Chciadas de estrategias.

1as
erado

2y [Ty 1 das Op
Qst"atégizts de internacionalizagd®

l“ r aen TV v
fance Telecom ¢ BeliSouth.




— QUADRO 35

Comiparacdo das Dimernsdes das Estrarégias de Intermacionalizacdo.: Telefonica da Esparnta,

Telecom Itialia, France Telecom e BellSouth

Empresa
Dimensoes Telefonica da | Telecom Italia| France Telecom BellSouth
Espanha
) ) , . |Linear Linear Linear Linear
\Lmearldade da Estratégia \

Aquisigdes de Aquisigdes de | ParticipagSes Novas
participagdes participagdes |acionirias operadoras
majoritarias e majoritarias minoritarias greenfild, e

Trajetona da

participagio no

Internacionalizagio Tipo Preferencial de IDE aq\..lis'\(‘;ées;via aqpis'\f;ées;lia aqpisigéesyia
privatizagio. privatizagdes. |privatizagio. processo de
privatizagio.
Grau da Xmens'\c\gde da Alta Alta Ala Alta
Internacionalizagao Internacionalizagho -
o \Dispersio Geografica \ Alta \ Alta \Ala \ Média

\

Profundidade da | Diversificagio do Mix de
Internacionalizagio | Produtos/servigos

Fonte: elaboragio propna
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PERSPE
SPECTIVAS E COSIDERACOES FINAIS
A0 Rp
. J RELR
Crigg; =M ]
Fiatiy atra, BRARMOS SHUMPRTER pode-se dizer que um vendaval de destruigdo
€58 : . .
s ou icaco ilti
etor a inddstria de telecomunicagdes nos tltimos anos. O quadro atual do

€ tel
€Comunj ~ L.
Cnolégicas . nicagdes resulta de uma série de transformagdes econdmicas,
fi

te
ins i : .
titucionais, desencadeadas nos anos 80. No passado, o setor era visto

mOnO IR
0 o NPT .
Xog ele Polio natural, com caracteristicas de industrias nas quais existem custos

8ove Com isso, a intervengiio

vVado
3 ~
em relagdo ao tamanho da demanda.

ame
nal g . ca s . .
e fez necessdria para trazer eficiencia a0 criar barreiras institucionais

®Ssdriag
a0 Me
elev

fgp

mo | eP:)ra que uma firma monopolista pudesse explorar economias de escalas e,

5 nive PO, exercer uma forte regulagao — de modo a permitir preos baixos e
1S de produgdo (Pires, 1999).

O crece:
I

Cracyy escimento acompanhado da sofis

da - . " "

§ condigcdes de custos proporcionados por inovagoes tecnolégicas — que

rgir novas

ticagcdo da demanda e, em especial, da

ted;.,:
Uzir,
am
0Os custos fixos minimos da inst&Iagéo de plantas — fez su

Opo
Itup;
ida . .
des de economias de escopo com © fornecimento conjunto de diversos

ecomunicagdes. As inovagdes permitiram a

a0
longo da rede bésica de tel
striais e abriram a possibilidade de as

IUI ~
Cdo
de . .
fronteiras entre segmentos indu

Ope
rady
ras ofer

arem servigos hibridos, tais como videoconferéncias, transferéncias de
S ote o )
Sop e do, a transmissao simultanea de dados,
S N
”n, .
. agens numa mesma rede. A €0
iy g N
‘ jtos ¢ Nagoes. )
om [nteresses que

B JCy o g ~ N vy
$sas inovagdes viabilizaram, sobrett
nvergéncia tecnolgica obrigou 0s operadores

s NOVOS protagonistas do mercado de

uar em virios segmet
se ratificam em diversos

)n([”'
1CO0Sne ¢4 , .
Cagdes tém um cardter mundial, €

a de servigos ¢/ou gcogrziﬂcos.
cnologico do setor de telecomunicagdes

Dessq £ nami ‘
essa forma, o grande dinamismo te
os de mercado - voz, dados e

ferentes segment

1)
ll al-t‘ >,

1 : . \ :
; ficiais as fronteiras entre 05 di
te do leque de opgdes no que se refere

V;d

€0, Alg
CAem (i P
2 disso, ocorre uma ampliagao constan

qs empresas se ; cada vez mais flexiveis e
'

Cry; ,
¢os . tornen
diy, » 0 que faz com que

ersif
tficad 50 N0 mercado.

S para assegurar uma posig
sso de

evolugio 1d industria de telecomunicagdes
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