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R E S U M O

E ste tra b a lh o  a n a lisa  como, diante do novo panorama mundial do mercado 

de telecomunicações, as operadoras têm direcionado suas estratégias no sentindo da 

diversificação — seja ela no âmbito produtivo/de serviços ou geográfico. As estratégias 

dessas empresas estão convergindo para o aumento do mix de serviços de valores 

agregados e ainda para a ampliação da atuação nos mercados globais. Em especial, o 

trabalho trata do mercado de telecomunicações latino-americano; para isso aborda-se o 

processo de reestruturação do setor de telecomunicações na Argentina, no Brasil, no 

Chile e no México, pois considera-se que estes são alguns dos mais relevantes mercados 

da América Latina. Para exemplificar, foram selecionadas quatro operadoras tidas como 

importantes na participação no mercado-latino americano, a saber: a norte-americana 

BellSouth, a France Telecom, Telecom Italia e a Telefônica da Espana. A entrada em 

novos mercados de serviços ou mercados geográficos exigiu das operadoras, de maneira 

generalizada, grandes investimentos — o que provocou nos últimos 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 

México is approached, because one considers that these are some of the most important 

markels in Latin America. Four operators known as market leaders were selected to 

serve as an example. These operators are BellSouth, France Telecom, Telecom Italia, 

and Telefônica da Espana. 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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I N T R O D U Ç Ã O

A INDÚSTRIA DE t el e c o m u n ic a ç õ e s , desde 1980 e culminando nos anos 90, 

enfrentou profundas transformações em todo o mundo. Atualmente, quatro adjetivos 

definem o mercado global de telecomunicações: privado, competitivo, móvel e mundial. 

Essa modificação dinâmica reflete não só as forças do avanço tecnológico e o fenômeno 

da globalização, como também as mudanças das políticas públicas com o processo de 

privatização, desregulamentação e liberalização1.

No início de 2002, segundo dados da Union Internacinal de Telecomunicaciones 

(UIT), mais da metade dos países do mundo já haviam privatizado, total ou 

parcialmente, suas operadoras de telecomunicações. Mesmo em países onde não 

ocorreram as privatizações é crescente o número de empresas privadas no setor. O 

segmento com o maior número de empresas privadas é o de telefonia móvel, em que 

novas operadoras estão surgindo graças a licenças ou concessões. De acordo com a UIT 

(2002), 85% dos países têm uma empresa privada no segmento de telefonia fixa, seja ela 

local ou de longa distância, e apenas 2% dos países não contam com nenhuma empresa 

privada nesses dois segmentos.

Na América Latina, em especial, notou-se um crescimento explosivo que 

procurava atender à demanda e que, em várias ocasiões, foi impulsionado, também, pela 

agregação de novos serviços. As transformações institucionais, de mercado e de 

tecnologias permitiram aos investidores estrangeiros, sobretudo os provenientes dos 

Estados Unidos e da Europa, o acesso ao mercado de telecomunicações latino- 

americano. Isso porque, ao se defrontarem com o amadurecimento dos mercados 

domésticos, os grandes grupos de telecomunicações buscaram não só novas 

oportunidades dentro do mercado doméstico, mas também a expansão para outros 

mercados. Nesse contexto, a América Latina tornou-se um importante alvo para suas 

estratégias.

Podc-sc entender como privatização a venda, por parte do governo, de parte on de todas as partes da 
estatal para investidores privados A dcsrcgnlanicnlação ocorre qnaiulo há nina redução de barreiras de 
entrada c outras restrições, c/ou quando luí uma redução da formalidade burocrática c envolvimento de 
governo A liberalização pode ser definida quando há mudança da natureza do mercado c da forma de 
atuação das empresas já estabelecidas. Nesse caso, são retiradas as barreiras à entrada de novas 
concorrentes ou ainda de novos serviços.
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Outra mudança presenciada na década passada foi o aumento substancial da 

concorrência. Nos segmentos internet e telefonia móvel, os mercados são extremamente 

competitivos e chegam a apresentar uma concorrência em 86% e 78% dos países, 

respectivamente (U1T, 2002). Contudo, no segmento de telefonia de longa distância 

(37%) e local (43%), os números alcançados pela penetração da concorrência nos países 

ainda não chegaram a 50%. O aumento da concorrência, destacadamente na telefonia 

móvel, representou uma elevação significativa do número de celulares — especialmente 

em países em desenvolvimento. Com isso, o mercado de telecomunicações se torna cada 

vez mais móvel, e espera-se que, daqui a alguns anos, o número de linhas de celulares 

ultrapasse o das fixas (UIT, 2002).

Outro reflexo do desenvolvimento do setor é a mundialização. Tal fenômeno tem 

afetado o setor de três maneiras: 1) no processo de internacionalização das operadoras 

— as principais operadoras diversificam suas operações para outros países que não os 

domésticos — é cada vez mais raro encontrar um país onde não exista um investidor 

estrangeiro no setor; 2) nos acordos regionais e multilaterais — os governos, muitas 

vezes, atrelam a liberalização do setor a acordos internacionais; 3) no crescimento de 

serviços mundiais — crescimento de sistemas que permitam aos clientes continuar 

utilizando os serviços de sua operadora fora do seu país de origem.

Paralelamente a esse processo, ocorrem a formação de alianças comerciais e 

tecnológicas, a ampliação do mix de produtos ofertados e a falência do sistema de 

subsídios cruzados que balizaram a estrutura de tarifas em décadas mais recentes. A 

indústria de telecomunicação, em particular, necessitou — dentro da formação de uma 

“sociedade de informação” apoiada na crescente globalização dos mercados e no 

desenvolvimento dos sistemas financeiros — da alavancagem de um grande volume de 

investimentos para viabilizar a modernização e ampliação das redes e a oferta de 

serviços de valor adicionado .

De modo geral, em países em desenvolvimento, a situação era bastante crítica no 

início da década 1990; isso porque as redes de telecomunicações estavam apoiadas em 

tecnologias obsoletas e inadequadas para a intensidade e diversidade desse novo fluxo de 

informações. Exemplos marcantes dessa realidade são: a China (0,8 telefone/100 

habitantes), a índia (0,5 telcfonc/100 habitantes) e a Indonésia (0,5 telefone/100

’ Os serviços de valor adicionados incluem os serviços de transmissão de dados c imagens, tais como 
videoconferências, vidcotcxlo, acesso a banco de dados c imagens c tmnsaçdes rmancciras, entre 
outros. (Pasloriza, 19%)



13

habitante) que, combinadas, detém 40% da população mundial, mas apenas 20 milhões 

de telefones instalados (Pastoriza, 1996).

O fato de as tecnologias de informação terem se tornado um bem estratégico ao 

desenvolvimento mundial fez com que essa indústria se tornasse uma das mais 

dinâmicas da economia mundial. O setor de telecomunicações alcançou, 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 capitalização do mundo; já na década de 

90, esse número foi elevado para 10 (Business Week, 2000, citado por Pires & Dores, 

2000).
Nos últimos anos, entretanto, o setor enfrenta uma queda nos altos índices de 

crescimento, sobretudo se esse crescimento for comparado com o dos anos 90. Muitas 

operadoras contraíram dívidas elevadas3, o que diminuiu a euforia em torno do setor. 

Entre 2000 e 2002, em virtude das reduções nas receitas — e num esforço de 

cumprimento das obrigações referentes a empréstimos —, as empresas dispensaram 

trabalhadores em um número 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 telecomunicações, as operadoras têm direcionado as suas 

estratégias. O trabalho expõe, também, como algumas estratégias — especialmente a 

diversificação, seja ela no âmbito produtivo ou geográfico — têm se colocado como 

recurso recorrente pelas operadoras de telecomunicações; elas convergem para o 

aumento do mix de serviços de valores agregados e a ampliação da atuação nos 

mercados globais.

Em especial, o trabalho analisa o mercado de telecomunicações da América 

Latina. Para tanto, aborda-se o processo de reestruturação do setor de telecomunicações 

na Argentina, no Brasil, no Chile e no México — por se considerar que estes sejam os 

mais relevantes mercados latino-americanos. Para exemplificar, foram selecionadas 

quatro operadoras consideradas importantes por terem grande participação em tal

1 As duas maiores dívidas são da Francc Telecom e da KPN, e seus exemplos são emblemáticos: a 
primeira lem uma divida líquida de 60 bilhões dc curos para o cxcrcicio de 2001, cerca de cinco vezes 
o Ebilda — resultado operacional antes dos juros, do imposto dc renda, da depreciação c da 
amortização — do ano; a segunda tem com uma dívida líquida de 15 bilhões dc curos (Careto, 
2002:2).
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mercado. São elas: a norte-americana BellSouth, a France Telecom, a Telecom Italia e a 

Telefônica, da Espanha

O trabalho está dividido em quatro capítulos. O primeiro descreve algumas 

teorias de organização industrial e analisa as várias estratégias adotadas pelas empresas 

do setor. O segundo faz uma contextualização e mostra as mudanças do mercado 

mundial de telecomunicações nos aspectos institucionais, mercadológicos e 

tecnológicos. O terceiro trata do mercado da América Latina, especialmente em alguns 

dos seus principais países: Argentina, Brasil, Chile e México. O quarto mostra não só o 

histórico das empresas analisadas, como também quais foram as suas trajetórias no que 

tange às estratégias; o objetivo principal desse capítulo é relacionar as estratégias das 

empresas com o novo contexto apresentado nos capítulos 2 e 3 e mostrar analiticamente 

qual é a relação entre as várias estratégias adotadas pelas operadoras.Depois disso, estão 

as considerações finais, que indicam algumas das possíveis perspectivas para o setor nos 

próximos anos.



C A P Í T U L O  1

Estratégias competitivas, corporativas, de internacionalização e cooperativas:
uma breve revisão de literatura

As diferentes condições do mercado doméstico, aliadas ao alto dinamismo das 

inovações tecnológicas, levam as operadoras de serviços de telecomunicações a 

adotarem estratégias que permitam-nas ampliar e manter a posiçfio que ocupam no 

mercado. A globalização e, por conseqüência, a transnacionalização 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 à 

diferenciação de serviços ofertados, ou seja, ao nicho de mercado em que atuam, as 

operadoras de telecomunicações procuram aumentar as possibilidades de ganho.

O processo de globalização transpõe barreiras e multiplica a concorrência, à 

medida que esta deixa da ser local para se projetar em câmbito mundial. No mercado de 

telecomunicações, o reflexo de tal processo ocorre de maneira mais acentuada4, uma vez 

que cias são consideradas um setor estratégico em que se enfrenta uma onda de fusões e 

aquisições associada com uma rápida difusão do progresso técnico.

Considerando-se, então, esta nova ordem econômica mundial, as empresas 

devem ser mais ágeis na adaptação às mudanças no mercado. Para tanto, procuram 

adotar estratégias que tornem possível a ampliação de capacidade, seja ela dentro do 

mercado já atendido ou na diversificação geográfica, em que as operadoras de 

telecomunicações procuram garantir e ampliar a participação delas no mercado 

internacional.

Neste capítulo, são abordados alguns referenciais teóricos acerca de estratégias 

empresariais. Inicialmente discute-se o conceito de estratégia e como esta é importante 

para se definir a posição da empresa no mercado.

Com base no pressuposto de que a estratégia tem início nas unidades de 

negócios, serão enfocadas primeiramente as estratégias competitivas. Após serem 

definidos os objetivos estratégicos das empresas deve-se direcionar a estratégia de 

crescimento, e este pode ocorrer via ampliação do leque de produtos ou serviços

1 Dc acordo com Rangel (2000), citado por Pires & Dores (2000), cm 1999 cerca de 20 % do total 
mundial dc fusões e aquisições, assim como do fluxo de comércio internacional c dos investimentos 
diretos estrangeiros, se realizou entre empresas de telecomunicações e indústrias convergentes.
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ofertados, ou ainda pela atuação em novos mercados geográficos (como mostra a 

subseção 1.2).

Posteriormente passa-se à análise do como a firma se diversifica produtiva ou 

geograficamente e, portanto, das estratégias corporativas e de internacionalização. 

Ressaltam-se ainda no capítulo os meios pelos quais essa diversificação pode ocorrer, a 

exemplo de aquisições, joint vcntures etc,

1.1 -  Estratégias Competitivas

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

abordagem da organização industrial, portanto vários são os conceitos aceitos sobre 

estratégia. Segundo Mintzberg & Quinn:

Stratcgy is lhe pattern or plan that integrates an organizatioifs major goals, 
policies, and action scqucnces inlo a cohcsivc whole. A well-fonmilalcd 
slrategy lielps to marshal and allocate an organizatioifs resources into a 
unique and viable posturc based on ils relalive internai competencies and 
shortcoinings, anticipatcd changes in lhe environment, and contingent moves 
by intelligent opponents. (2001, p. 3)

Os objetivos estratégicos determinam o que tende a ser executado e quando será 

executado; entretanto não mostra como, e se, a empresa alcançará tais resultados. Todas 

as firmas têm diversos objetivos distribuídos numa complexa hierarquia; contudo é 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 têm de 

ir além das medidas de eficiência operacional e, portanto, de traçar estratégias, dado que 

a formulação estratégica assumiu um importante papel no momento em que as empresas 

passaram a lidar com descotUinuidades ambientais. Em mercados com mudanças 

intensas, a estratégia deve ser cada vez mais dinâmica, de modo a centrar forças tanto na 

capacidade de prever os movimentos c contramovimentos da concorrência quanto de 

reagir a eles, além de promover alterações para obter demanda por seus produtos. A 

estratégia é um ponto importante para se responder às questões e se saber em qual das 

direções a empresa deve crescer e como ela pode alcançar a direção escolhida.

De acordo com Mintzberg (1994), as estratégias podem ser classificadas segundo 

duas visões teóricas predominantes. Na primeira, a estratégia seria um problema de 

posicionamento, ou seja, a estratégia tem uma visão para baixo, focalizando o ponto
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exato em que o produto encontra o consumidor, e uma visão de dentro para fora , 

enxergando o mercado externo. A segunda mostra a estratégia como uma questão de 

perspectiva, na qual a visão estratégica é para dentro, focalizando os pensamentos dos 

estrategistas coletivos, e de baixo para cima, formando-se uma macrovisão da empresa.

De acordo com seus objetivos táticos, a empresa pode adotar uma estratégia de 

crescimento, que pode ser dentro do seu próprio mercado, de outros mercados — seja de 

novos produtos e/ou serviços —, ou mesmo de novos mercados regionais ou globais. As 

estratégias que se referem às unidades de negócios são denominadas competitivas.

No que tange às estratégias competitivas:

Elas sinalizam o sentido do movimento da empresa quanto à produtos c/on 
serviços e mercados, a partir de sua postura atual. Correspondem à ação que a 
empresa vai adotar peraute o ambiculc, teudo cm vista a sua missão, seus 
propósitos c o resultado de seu diagnóstico estratégico. (Guimarães. 2000. p. 
40)

No que se refere à formulação de uma estratégia competitiva, está o 

relacionamento da empresa com o seu meio ambiente, e, segundo a vertente do 

posicionamento, o ponto principal no que diz respeito ao ambiente é a indústria, ou são 

as indústrias, em que a empresa atua. Neste trabalho dar-se-á um enfoque para estratégia 

vista como um problema de posicionamento; ou seja, à idéia de que as estratégias 

partem da análise da posição em que a empresa atua no mercado no qual concorre.5

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 posição 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 está em descobrir e apropriar- 

se de uma posição única.

Porter (1986) ainda aponta que o objeto central de uma empresa é obter uma 

rentabilidade alta a longo prazo, ressaltando que a indústria, isto é, o setor de atividade, é 

a unidade fundamental da análise estratégica. Desse modo, o autor considera que as 

estratégias competitivas são ações defensivas ou ofensivas para que a empresa enfrente

5 A Telefônica da Espafía, talvez, seja um dos melhores exemplos da adoção de estratégias diferenciadas 
de acordo com cada mercado. Definindo-se como uma empresa “multidoméstica e global”, a 
Telefônica apresenta uma oferta integrada de serviços de telecomunicação para se adaptar às 
necessidades de cada mercado que a empresa opera.
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as condições da indústria, por meio da interação de cinco forças competitivas: rivalidade 

dos concorrentes, ameaça de entrada, poder de negociação do cliente, poder de 

negociação do fornecedor, ameaça de produtos ou serviços dos substitutos.

A intensa rivalidade está relacionada com a estrutura da indústria. Em mercados 

com um maior grau de concentração é comum haver interdependência entre as empresas 

e, assim, menor rivalidade ou concorrência no preço. Quando, ao contrário, a indústria 

for composta por inúmeros pequenos participantes haverá maior rivalidade interna, 

tendo em vista que “cada concorrente poderá pensar que os seus efeitos sobre os outros 

passará desapercebido e, assim, estará tentado a conquistar a participação adicional, 

perturbando com isso o mercado” (Ghemawat & Collin, 1998, p. 38). Em uma indústria 

em que há uma empresa dominante, o grau de rivalidade tende a ser menor, visto que um 

concorrente maior é capaz de determinar o preço e disciplinar seus concorrentes.

Outro fator relativo à estrutura que influencia a rivalidade na indústria são as 

condições básicas do setor. Os setores intensivos em capital são determinados 

diretamente pelo nível de utilização da capacidade, pois esta tende a influenciar a 

disposição das empresas para o engajamento numa competição via preço. Nesse sentido, 

custos fixos elevados, excesso de capacidade, crescimento lento e falta de diferenciação 

entre os produtos/serviços resultam em uma maior rivalidade; cujo grau, também, pode 

ser influenciado por determinantes comportamentais.

Em mercados industriais em que os concorrentes são diversos e há uma 

atribuição de alto valor estratégico às suas posições ou, ainda, enfrentam altas barreiras à 

saída, provavelmente haverá uma concorrência mais agressiva; logo, uma rivalidade 

maior. O comportamento do mercado é influenciado não só pelas concorrentes, mas 

também pelas potenciais entrantes: a ameaça de entrada vem determinar a lucratividade 

média de um setor. Já a ameaça à entrada, ao contrário, está diretamente relacionada 

com a existência de barreiras à entrada6; que se impõem sempre que há dificuldade para 

que uma empresa de fora atue no mercado.

As principais barreiras à entrada apontadas por Porter (1986) são as economias 

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

r' O conceito dc barreira à entrada foi desenvolvido por Kaldor (1934) c aprofundado por Bain (1956), 
que considera a condição dc entrada numa indústria — leia-sc "estado de concorrência potencial” — 
um agente fundamental na determinação da conduta dc uma empresa. As vantagens das empresas 
estabelecidas cm relação às potenciais entrantes refletem, segundo o autor, a flexibilidade que uma 
empresa tem para aumentar seu preço, além de um nível competitivo, sem atrair novas firmas para a 
indústria, lisse nível competitivo é dado pelo custo médio mínimo mais a taxa dc retorno médio da 
indústria,
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mudança, as exigências de capital, o acesso à distribuição, as vantagens de custo 

absoluto — curva de aprendizagem, acesso a insumos necessários, projeto de produtos 

de baixo custo —, a política governamental e a retaliação esperada. Os novos entrantes 

se tornam ameaças para as empresas existentes à medida que trazem novas capacidades, 

o desejo de ganhar participação no mercado e, em geral, recursos substanciais.

A existência de produtos substitutos — isto é, de produtos aceitáveis e 

disponíveis que desempenhem as mesmas funções ou ofereçam os mesmos benefícios — 

limita os preços médios que podem ser cobrados e, portanto, a quantidade de valor que 

pode ser criada. “A possibilidade de substituição no lado da oferta influencia a 

disposição dos fornecedores para prover os insumos requeridos, assim como a facilidade 

de substituição no lado da demanda influencia a disposição dos compradores para pagar 

pelos produtos.” (Ghemawat & Collin, 1998, p. 40).

A extensão do poder do cliente, por sua vez, depende da credibilidade de sua 

alavancagem de barganha e da sensibilidade do mercado ao preço. O poder dos clientes 

permite que se comprimam as margens da indústria, à medida que forçam os 

concorrentes a reduzir preços e/ou aumentar o nível de serviços ofertados sem 

recompensa. A sensibilidade ao preço depende: da relação entre preço e compras totais, 

das diferenças 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 

decisão.O poder de negociação do cliente é diretamente proporcional à concentração de 

compradores versus concentração de empresas, grandes volumes, custos de mudança do 

comprador em relação aos custos de mudança da empresa, informação disponível ao 

comprador, possibilidade de integração para trás e produtos substitutos.

O poder dos fornecedores depende do tamanho e da concentração destes em 

relação aos participantes da indústria, assim como do grau de diferenciação dos insumos 

oferecidos. Em mercados em que os fornecedores têm a possibilidade de cobrar preços 

diferenciados cm virtude da diferença de valor que esse produto agrega para os clientes, 

geralmente são caracterizados por apresentarem um alto poder dos fornecedores. Assim, 

as principais variáveis que influenciam o poder que os fornecedores exercem sobre as 

indústrias são: diferenciação de insumos, os custos de mudança dos fornecedores e das 

empresas na indústria, o impacto dos insumos sobre custo ou diferenciação, a presença 

de insumos substitutos, a concentração de fornecedores, a importância do volume para o 

fornecedor, o custo relativo e as compras totais na indústria, a ameaça de integração para 

frente em relação à ameaça de integração para trás pelas empresas na indústria.
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As cinco forças estruturais mencionadas afetam a rentabilidade da indústria e 

influenciam os preços, os custos e o investimento necessário das empresas em uma 

indústria; e tais forças influenciam as estratégias competitivas das empresas. Ao se 

analisar a relação entre compradores e fornecedores verifica-se a importância dessas 

forças sobre as estratégias cooperativas. Para combater a intensidade delas, a empresa — 

segundo Porter (1986) — deve optar pelas chamadas estratégias genéricas e, assim, 

adotar uma posição para se sobressaírem competitivamente. Esse autor define tais 

estratégias como métodos para superar as concorrentes dentro de uma indústria e aborda 

três estratégias: liderança do custo total, diferenciação e enfoque.

A estratégia de liderança do custo total baseia-se num conjunto de políticas 

funcionais cujo objetivo primeiro é a redução de custos. Para tanto, a estratégia principal 

é ter custos menores que os das concorrentes, portanto poder ter retorno acima da média; 

tal possibilidade permite à empresa conseguir balancear as forças competitivas que o 

mercado apresenta. A segunda estratégia genérica é a diferenciação do produto ou do 

serviço, que possibilita à empresa criar algo exclusivo no mercado em que atua. O 

enfoque é a última estratégia genérica e está na premissa de que a empresa — ao 

delimitar o alvo estratégico — deve focar nele para assim conseguir uma maior 

eficiência.

A próxima seção mostra a teoria do crescimento e como a diversificação é um 

instrumento que permite à empresa alcançar vantagens competitivas.

1.2 -  A teoria de crescimento da firma e a diversificação

As estratégias de crescimento da firma, segundo Penrose (1979), estão 

interligadas com a diversificação de atividades. Para essa autora, as firmas mais 

eficientes seriam aquelas altamente diversificadas, que fabricam produtos distintos e 

extensivamente integrados. O significado de uma firma diversificada está associado com 

a ampliação de suas atividades.

Uma firma diversifica suas atividades sempre que, sem abandonar 
completamenlc suas antigas linhas de produção, ela parte paru a fabricação de 
outros, inclusive produtos intermediários, suficientemente diversos daquele 
que já fabrica, c cuja produção implique diferenças significativas nos 
programas de produção c distribuição da firma”. [Desta maneira, a 
diversificação compreendei "incrementos nas variedades de produtos finais 
fabricados, incrementos na integração vertical e incrementos nos números de 
áreas básicas de produção nas quais as firmas operam.” (Penrose. 1979, p. 5)
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Penrose (1958) salienta o fato de que as empresas maiores e mais prósperas têm 

sua produção bastante diversificada; que parecem estar sempre dispostas a iniciar a 

fabricação de novos produtos. Para a autora, a diversificação torna a empresa menos 

vulnerável, tendo em vista que uma empresa especializada pode ficar muito sensível 

quanto à troca de tecnologia ou de preferência dos consumidores. A diversificação 

representa, também, a continuidade de oportunidade de investimentos das empresas, ao 

considerar que os rendimentos são decrescentes quando se aumenta a produção para um 

mesmo mercado.

Para Penrose, existem três tipos de diversificação, a saber:

Ia, la entrada en mievos mercados com nucvos artículos, empleando la misma 
base de producción, 2“, la cxpansión dentro dcl mismo mercado com nucvos 
produclos basados cn outra tecnologia, y 3 \ la entrada em nucvos mercados 
com nucvos produetos basados en una tecnologia diferente. (Penrose, 1958, p. 
123)

Para grande parte das empresas, a proteção efetiva a longo prazo inclui a 

capacidade de superar as competidoras — ou, pelo menos, de igualar-se a elas — na 

inovação de processos produtivos, produtos e técnicas de mercado (Penrose, 1958, p. 

126). As empresas que se antecipam no que se refere às inovações tendem a ter 

vantagens comparativas — uma vez que estão protegidas por patentes, que impedem 

imitações — 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 sobrevivência da 

empresa.

Uma forma especial de diversificação é a verticalização, em que a empresa passa 

a produzir para seu próprio uso — integração para trás —, ou quando alguns de seus 

produtos finais passam a ser produtos intermediários — integração para frente. Pode-se 

dizer que:

La intcgración bacia atrás tendrá lugar solo si se espera que cila reduzea los 
costes, pucslo que esta intcgración va a sustituir la aquisición de materiales o 
de procesos que cnlrcn cn los costes de producción de los artículos ya 
fabricados; la posibilidad de beneficio de la intcgración bacia atrás se mide 
por su cfccto sobre los ingresos netos de la empresa. (Penrose. 1958, p. 161)

Outro fato resultante do processo de integração para trás é a necessidade de se

reduzirem os riscos de abastecimento de matéria-prima (Penrose, 1958). Ao adotar uma

SISBI/UFU
224383
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estratégia de diversificação, a empresa busca — mediante um investimento em outro 

mercado, seja ele interno ou externo — superar restrições impostas pelo crescimento de 

seu mercado corrente. A diversificação pode ser feita pela: a) diversificação de produtos 

finais; b) pela verticalização produtiva, considerada por Penrose (1958) uma forma 

especial de diversificação. O crescimento externo pode vir pela fusão de duas ou mais 

firmas, ou aquisição de uma firma por outra.

Para Guimarães (1987), ao se examinar o processo de diversificação de uma 

empresa deve-se analisar, também, as experiências passadas7. Isso porque estas 

condicionam, em certa medida, o padrão e o rumo da diversificação; e nelas, um fator 

relevante são as características da indústria a que a firma pertence. Assim, ao se fazer 

uma análise dos rumos da diversificação de uma firma é importante ressaltar a estrutura 

do mercado em que esta atua — as principais estruturas são as competitivas, monopólios 

e oligopólios. Para este estudo, os mais importantes são o monopólio e o oligopólio.

Os monopólios eram a antiga estrutura utilizada em grande parte dos mercados 

mundiais de telecomunicações, em que — como característica — só uma empresa 

ofertava um produto ou serviço para qual não havia substitutos. Também eram, na 

maioria, estatais — a exploração dos serviços de telecomunicações passava pelo controle 

do Estado.

A reestruturação do setor de telecomunicações promoveu uma transição para os 

oligopólios privados8. O oligopólio é caracterizado por uma estrutura em que poucas 

empresas detêm grande parte do mercado cujos produtos podem ser ou não 

diferenciados. O oligopólio pode ser homogêneo — em que a homogeneidade de 

produtos é a característica principal (por não haver diferenciação dos produtos, a 

concorrência passa, muitas vezes, por diferenças de oferta nos produtos) — ou 

diferenciado — definido pela natureza dos produtos, isto é, produto e/ou serviços 

diferenciados, visto que possibilita às empresas uma disputa pelo mercado mediante a 

utilização da estratégia de diferenciação (Possas, 1985).

Esses mercados apresentam uma propensão maior à diversificação, haja vista 

que, no âmbito das telecomunicações, há mais concorrência e dinamismo tecnológico, o 

que propicia um maior investimento em P&D; logo, é mais fácil dominar tecnologias

7 As condições do mercado, como a demanda, são um fator importante para determinar os rumos das 
diversificações das empresas. As operadoras norte-americanas tiveram um papel menor no processo 
de privatização da America Latina da década de 1990 cm decorrência das condições do mercado do 
Estados Unidos, que ainda apresentava um alto potencial de demanda; ao contrário da Europa, onde o 
mercado se encontrava, de certa forma, saturado.
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referentes a outros, ou mesmo novos, produtos. Tal estrutura de mercado ainda está mais 

suscetível a inovações tecnológicas rápidas; portanto, a diversificação pode agir como 

uma forma de minimizar riscos e ainda diluir custos.

O setor de telecomunicações pode ser considerado um oligopólio diferenciado. 

Isso porque, mesmo sendo ele um único serviço, existem diferentes formas de oferta; um 

exemplo são as empresas de telefonia celular que oferecem planos distintos, com 

variadas tarifas para consumidores.

Os caminhos pelo quais as firmas podem se diversificar estão explicitados na 

subseção a seguir. Nela são abordadas tanto a diversificação produtiva como uma 

estratégia corporativa da empresa, quanto a diversificação geográfica como uma 

estratégia de internacionalização.

1.2.1 -  A diversificação produtiva — estratégias corporativas

Num contexto de freqüentes mudanças tecnológicas, em uma concorrência 

produtiva e financeira acirrada, as empresas buscam na diversificação não só um 

caminho para diminuir riscos, bem como alcançar maior rentabilidade e, portanto, 

flexibilidade financeira para novos investimentos produtivos. A diversificação pode 

ocorrer em dois níveis: produtivo ou geográfico. A diversificação produtiva está 

relacionada com o aumento do mix de produtos e/ou serviços oferecidos pelas empresas; 

e a diversificação geográfica, com a atuação em outros mercados que podem ser em 

outras regiões ou países. Entretanto, a diversificação produtiva não exclui a 

diversificação geográfica; pelo contrário, elas podem ser em grande medidas 

complementares.

Uma empresa diversi(lenda tem dois níveis de estratégias: a estratégia das 
unidades de negócio (ou competitiva) c a estratégia corporativa (ou da 
totalidade do grupo empresarial). A estratégia competitiva diz respeito à 
criação de vantagem competitiva cm cada um dos ramos de negócio em que 
os grupos competem. A estratégia corporativa se refere a duas questões 
diferentes: de que negócios o grupo deve participar e como a matriz deve 
gerenciar a variedade de ncgócios.'J (Porlcr, 1998, p. 217) 8 *

8 No capítulo 2, essa transição será mais bem explicitada.
y No caso das operadoras de telecomunicações, elas são, na maioria, grandes corporações c gcralmcntc 

trabalham em quatro segmentos: telefonia fixa local, telefonia de longa distância, telefonia móvel, TV 
c cabo c internet. Contudo, tais empresas estão agora investindo cm segmentos como entretenimento c 
mídia. A Telefônica da Espafía, adquiriu diversas empresas de mídia na Espanha, no Reino Unido c, 
sobretudo, na América Latina, onde é proprietária dc uma estação de rádio e de uma serie de 
publicações impressas.
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Quando aumentam o mix de produtos, isto é, quando diversificam a produção, 

as empresas estão adotando estratégias corporativas para gerenciar suas várias 

atividades. De acordo com Porter (1998), o sucesso de tais estratégias está vinculado a 

ganhos claros e compensatórios e nas vantagens competitivas das unidades de negócios.

A escolha de uma estratégia corporativa deve estar associada com o desempenho da 

empresa no passado10. Com base nessa estratégia, as empresas podem gerenciar e 

direcionar o tipo de diversificação adotada — nesse caso, a diversificação produtiva é 

um meio utilizado, muitas vezes, para aumentar a rentabilidade das empresas, e ainda 

diminuir riscos e a vulnerabilidade, pois há um aumento no escopo de negócios.

A diversificação pode realizar-se em vários niveis: quando há uma baixa 

diversificação — por exemplo, mais de 70% do faturamento provem de uma só 

atividade; quando há ligação entre os negócios da empresa diversificada — 

diversificação concêntrica; e quando há pouco relacionamento entre as atividades da 

empresa — diversificação conglomerada (Hitt et alli., 2001, p. 240)

A diversificação concêntrica faz com que as empresas obtenham ganhos na 

transferência de capacidades e recursos de uma empresa para outra; são as chamadas 

economias de escopo — leiam-se ganhos obtidos pela produção de mais de um produto. 

Por apresentar alta relação entre as atividades das empresas, esse tipo de diversificação 

possibilita uma elevada transferência das competências essenciais, assim como de 

recursos e habilidades e, portanto, uma alta economia de escopo. Outro motivo para a 

diversificação concêntrica é a viabilização do aumento de poder mercadológico, que 

ocorre quando “a firm is able to sell its products above the existing competitive levei or 

reduce the cost of its primary and support activities below the competitive, or both” (Hitt 

etalii, 2001, p.244).

Dessa forma, seja pelo aumento de preço acima do preço médio de mercado ou 

pela redução do custo abaixo do custo médio, o aumento do poder de mercado por meio 

da diversificação pode proporcionar uma maior rentabilidade à empresa diversificada.

A primeira forma para o aumento de poder de mercado é a diminuição da 

competição excessiva, pois — à medida que optam por uma diversificação concêntrica

10 Atualmente, na expectativa de oferecer vários serviços (one-stop-shopping), as operadoras de 
telecomunicações realizam operações de aquisições c/ou parcerias, visando proporcionar aos clientes 
— com essa estratégia — uma só conta para os serviços de telecomunicações deles. Em muitos casos, 
a oferta de vários tipos de serviços por uma operadora c possível com a utilização de redes de outras 
operadoras. Tal prática deu origem às chamadas clcariin’ liouscs, que têm a função de computar o 
Irálégo entre as operadoras e fazer a compensação e cobrança.
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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 et atíi, 2001, p. 244).

A tendência que as empresas têm a seguir as concorrentes em outros mercados

— seja no âmbito geográfico ou de produtos — leva à chamada competição 

multiponto11; e isso acarreta, muitas vezes, um elevado nível de competição, que se 

traduz na redução de rentabilidade. Ao adotarem uma diversificação concêntrica, elas 

tendem para mutual forbearance, o que facilita a entrada em mercados com nível 

competitivo mais baixo e possibilita, assim, o fortalecimento do poder de mercado.

As integrações verticais são 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 integrações verticais realizadas pelas empresas no 

âmbito de uma diversificação concêntrica 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 mercadológico da empresa.

Outros tipos de diversificação são aqueles em que os negócios de atuação das 

empresas não têm grande relação entre si; e é chamada de diversificação conglomerada. 

A principal característica desse tipo de diversificação é a viabilização das economias 

financeiras. Estas, de acordo com Hitt et alii (2001), resultam de uma melhor alocação 

de recursos financeiros, seja dentro ou fora das empresas; em outras palavras, a empresa 

aloca seu capital de modo a maximizar a eficiência financeira.

Tais economias podem ocorrer de duas formas: pela alocação eficiente dos 

recursos internos ou por meio da reestruturação. Aquela pressupõe que as empresas 

busquem “to reduce risks among the firms business units — for example through the 

development of a portfolio of business with dilTerent risk profiles” (Hitt et alii, 2001, 

248). Mediante a diversificação dc portfolio, as empresas minimizam riscos. Outro tipo 

de economia financeira proporcionado pela estratégia de diversificação conglomerada 

acontece quando “a firm to buy and sell businesses in the externai market with the intent 

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

11 A Telefônica da Espada. e a Telecom llalia, por exemplo, compelem em muitos mercados, tais como 
Brasil, Argentina e mesmo no mercado espanhol.
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estratégia está baseada na compra de uma corporação e na reestruturação de seus ativos, 

para vendê-la separadamente, num outro momento, a um valor mais elevado .

Dado que, na diversificação conglomerada não há grande relação entre os 

negócios da empresa, observa-se uma baixa transferência de habilidades. Contudo, em 

mercados considerados instáveis — como os da América Latina —, esse tipo de 

diversificação é bastante usual, tendo em vista a necessidade do hedge para o alto risco. 

O Quadro 1 mostra as principais características das estratégias de diversificação 

concêntrica e conglomerada.

— Quadro 1
Características dos tipos de diversificação

Diversificação concêntrica (relacionada)

Alta relação entre os negócios, economia de 
escopo, alto compartilhamento de 
atividades, transferências de competências 
essenciais, aumento do poder de mercado, 
interação vertical.

Diversificação conglomerada

Economia financeira, baixa relação entre os 
negócios, baixa transferência de 
habilidades, reestruturação, alocação 
eficiente de capital.

Fonte: Hitt etalii (2001), com modificações.

Uma empresa diversificada, ou seja, que atua em mais de um escopo de negócio 

relaciona-se, portanto, com estratégias corporativas. Geralmente as operadoras de 

telecomunicação são empresas diversificadas, tanto em negócios relacionados quanto 

não relacionados. As estratégias corporativas exprimem em quais mercados elas devem 

atuar e como a holding deve gerenciar os negócios. 12

12 De acordo com Portcr (1998), existem quatro tipos frequentes de estratégias corporativas: a gerencia 
de carteira, a reestruturação, a transferencia de habilidades c o compartilhamento dc atividades. A 
gerência dc carteira c o conceito mais utilizado dc estratégia corporativa; ele baseia-se na 
diversificação via aquisições. A reestnituração ocorre quando se adquire uma empresa com 
desempenho fraco, faz-se a sua reorganização, dc forma a melhorar o seu desempenho e, assim, 
agregar valor à corporação. A transferencia dc habilidade acontece quando da seleção dc setores cm 
que as habilidades possam ser trocadas. Por último, esta a estratégia dc compartilhamento dc 
atividades, que ocorre quando há possibilidade de compartilhamento das atividades, tais como 
distribuição, marketing ele.
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De acordo com Markides & Williamson (1997, p. 329) — autores que se 

fundamentam na Resouce Basic View —, a diversificação concêntrica é 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 o 

importante, numa estratégia de diversificação concêntrica é a possibilidade de se levar 

ativos estratégicos de uma empresa para outra e aumentar, assim, a vantagem 

competitiva da corporação.

Os ativos estratégicos caracterizam-se pela imitabilidade imperfeita e imperfeita 

substituibilidade — sejam eles ativos tangíveis ou intangíveis. Sendo assim, são 

responsáveis pelo fortalecimento das barreiras à imitação; logo, nessa perspectiva, o 

motivo principal da diversificação seria a acentuação dos ativos estratégicos.

As competências essenciais, isto é, a maneira particular como as empresas 

operam, são importantes para ocasionar bons resultados a uma diversificação; tendo em 

vista que os ativos estratégicos:

Are the imperfectly imitable, imperfectly substitutable and imperfectly 
tradable asset neccssary lo undcrpin an SBU fBusiness Unitl cost or 
difTerentiation advantage in a particular inarket, tlien core coinpelences can be 
viewed as the pool of experience, knowledge and syslems, etc., tliat exist 
elscwliere in the samc Corporation whicli can be deployed to reduce lhe cost 
or time required eilher to create a new, strategic asset o cxpand the stock of an 
exisling one. (Markides & Williamson, 1997, p.333)

Então, as competências essenciais das empresas estão relacionadas com a 

capacidade que têm de reproduzir e/ou ampliar seus ativos estratégicos para outros 

mercados. Ao acumular ativos estratégicos com base nas competências essenciais, a 

empresa diversificada dificulta a possibilidade de empresas copiarem seus produtos ou 

serviços. Noutras palavras, nota-se um aumento das barreiras à imitação.

Assim, segundo Markides & Williamson (1997), a diversificação concêntrica 

promove quatro vantagens no nível da corporação: 1) amortização de ativos — 

promovida pela economia de escopo, especialmente no curto prazo; 2) melhoria dos 

ativos — a competência essencial de uma unidade de negócio melhora os ativos 

essenciais de outros negócios; 3) criação de ativos — reduz barreiras a entradas em 

outros negócios; 4) exploração de ativos — expansão das competências essenciais.
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1.2.2 -  Diversificação geográfica — estratégias de internacionalização

Quando a empresa decide pela atuação em outros países, está se engajando em 

uma diversificação geográfica, que se relaciona com as estratégias de 

internacionalização da empresa. Uma estratégia de internacionalização 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 expansão de 

atividades para além de suas fronteiras, isto é, com a diversificação internacional — 

podem alcançar quatro benefícios básicos: a) aumento no tamanho do mercado atendido; 

b) incremento da rentabilidade; c) maior economia de escala, escopo e aprendizagem; d) 

aproveitamento das vantagens competitivas locacionais.

Há uma pressão cada vez maior para as empresas se internacionalizarem e, 

também, para buscarem novos meios com o objetivo de alcançar vantagens 

competitivas. A dispersão das atividades da cadeia de valor em mercados internacionais 

e a gestão estratégica das operações de modo globalizado — somadas à possibilidade de 

aprendizado conjunto — têm sido apontadas como fontes potenciais de vantagem 

competitiva nos vários estudos acerca da atuação global das empresas (Bernardes & 

Fensterseifer, s./d.).

Cada vez mais, os produtos manufaturados de um país são empregados em 

outros países; e não se restringem apenas a produtos acabados: empregam-se também 

componentes, transferências do tipo intrafirma e produtos semi-elaborados. Desse modo, 

em um crescente número de indústrias, os benefícios da exploração de economias 

globais de escala e escopo têm acentuado a necessidade de estratégias de 

internacionalização pelas firmas.

Seguir uma estratégia de internacionalização é uma opção atraente para 

empresas, isso porque a concorrência nos mercados domésticos limita as oportunidades 

de crescimento. A diversificação, seja em âmbito produtivo — estratégias corporativas 

— ou no âmbito geográfico — estratégias de internacionalização —, pode ser uma 

importante alternativa para as empresas que encontram barreira no mercado em que 

atuam, visto que são meios de expansão de seus negócios. O tamanho de um mercado 

em âmbito internacional facilita os investimentos na variável Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D), tanto pelo incentivo para obter vantagens no novo mercado de 

atuação, quanto pela diluição dos custos c, portanto, dos riscos.
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Mercados maiores são cruciais no que se refere a aumentar o retorno em 

investimentos de plantas e equipamentos, e ainda, em empresas multinacionais há uma 

possibilidade maior de dissipação de riscos e investimentos. Assim, é nas empresas que 

operam em âmbito global que tendem a ocorrer os maiores investimentos em Pesquisa e 

Mercado.

Além disso, a necessidade de existirem grandes mercados para recuperar 

pesados investimentos está aumentando, ao passo que as inovações tecnológicas 

progressivamente se dinamizam; com isso, produtos novos ficam obsoletos rapidamente. 

Dito de outro modo, os investimentos precisam ser recuperados de forma cada vez mais 

rápida.

Outro fator importante é 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 país e possibilita a imitação no processo de 

competição.13 Com a engenharia reversa, os concorrentes podem desmontar um produto, 

aprender a nova tecnologia e desenvolver tecnologia, imitando, de maneira rápida, a 

inovação. Por conseguinte, o aumento dos mercados promovido por uma expansão 

internacional é atraente para muitas indústrias pela possibilidade da recuperação mais 

rápida do investimento de grandes volumes de capital, e ainda de despesas com P&D. 

Contudo, de acordo com Hitt et alii (2001, p. 231), o objetivo primário de investimentos 

internacionais é obter maior rentabilidade. O desenvolvimento científico do país em 

questão, também, pode afetar os investimentos em P&D de uma empresa; quanto maior 

o grau de internacionalização de uma empresa, maior será o investimento nos processos 

de P&D (Hitt et alii, 2001).

Ao decidir-se pela internacionalização, ou seja, pela atuação em outros 

mercados que não o doméstico, a empresa pode se expandir mediante a exportação de 

produtos — no caso de tradable , licenciamentos, alianças estratégicas, aquisições ou 

greenfiekl, isto é, instalação de uma nova empresa.

A exportação é uma estratégia que não exige o estabelecimento em outros 

mercados. No entanto, é necessário que a empresa conte com um eficiente canal de 

distribuição. As desvantagens do ingresso via exportação estão nos altos custos de

n Segundo, Cantwku. (1999), ao analisar o processo de inovação com base na visão schunípctcriana. o 
aumento do lucro deriva dos níveis de inovação. Esse aulor mostra que, para que ocorra a imitação, 
será necessário o desenvolvimento — por parte da empresa — de pesquisas que busquem inovações 
na capacidade interna da empresa. Por esse prisma, as inovações e imitações seriam complementares, 
já que ambas requerem pesquisa; logo, os melhores imitndoios tendem a ser os melhoies inovadores.
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transportes e ainda por estarem sujeitos a elevadas tarifas de importação ou mesmo a 

elevações.

Os acordos de licenciamentos são outra forma de entrada nos mercados. No 

dizer de Hitt et cilii (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 expansão internacional, à 

medida que os investimentos na fabricação, em marketing e distribuição são 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 tácito.

Umas das formas mais utilizadas para a internacionalização das empresas são as 

Alianças Estratégicas14 (AEs). As AEs internacionais são acordos entre duas ou mais 

empresas que regulam as atividades de cooperação por elas desenvolvidas, a fim de 

alcançarem objetivos estratégicos independentes; elas contribuem para a concretização 

das estratégias competitivas das empresas — uma vez que ocorre uma disponibilização 

de recursos das empresas participantes, de cuja combinação se esperam benefícios 

mútuos —, bem como permitem ainda que as empresas locais — com o conhecimento 

político e do mercado, e também com o capital e as novas tecnologias das entrantes — 

formem uma unidade de negócio altamente competitiva. É característico 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 

benefícios produzidos.

As aquisições são consideradas a mais rápida forma de ingresso em outros 

mercados; as do tipo cross border cresceram significativamente nas últimas décadas, 

acima de tudo por causa da desregulamentação de alguns mercados. Elas consistem em 

operações de tomada dc controle — total ou parcial — de empresas por outras empresas. 

O que as leva a recorrer a essa forma, varia de setor para setor: as motivações mais 

freqüentes para as aquisições são o fortalecimento de posições de mercado, a expansão 

dos negócios, o acesso a recursos estratégicos tangíveis e/ou intangíveis, a realização de 

ganhos de eficiência etc. Os principais obstáculos encontrados pela estratégia de

"  A ser discutido na seção subseqiienle
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aquisições são o alto custo e os problemas enfrentados pela política regulátoria de cada 

mercado.

Uma última forma de ingresso no mercado são as greenfields, ou seja, a 

construção de novas plantas. Apesar de ser uma estratégia que envolve altos custos e 

riscos, tem a vantagem de proporcionar à empresa o máximo controle sobre a atuação no 

mercado e uma grande lucratividade.

De acordo Hitt et alli (2000, p. 342), nas estratégias do tipo greenfield, a 

empresa “may have to acquire the knowledge and expertise of the existing rnarket by 

hiring either host country nationals, possibility from competitive fírm”. Por isso são 

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 negócio — que pode ser seguido de uma grande 

rentabilidade. O Quadro 2 organiza os principais tipos de ingresso nos mercados 

internacionais.

— Quadro 2
Formas de ingresso no mercado internacional

Formas de ingresso Principais características

Exportação
Não há necessidade da instalação da empresa 
no país, de alto custo de transportes nem de 
vulnerabilidade as tarifas de importação.

Licenciamentos Baixo custo, baixo risco, pequeno controle e 
baixo retorno.

Alianças estratégicas
Custos compartilhados, recursos 
compartilhados, riscos compartilhados, 
problemas com integração.

Aquisições
Rápido acesso ao novo mercado, alto custo, 
negociações complexas, problemas com 
operações domésticas.

Greenfield
Complexo, alto custo, acesso ao mercado 
demorado, alto risco, máximo controle, grande 
potencial lucratividade.

Fonte: Hitt et a/ii (2001), com modificações.

Dunning (1993) mostra que as empresas, ao se internacionalizarem, apresentam 

três conjuntos de vantagens: as específicas da empresa, as de localização e as de 

internalização, o que constitui o chamado Paradigma Eclético de Dunning 

reexaminado pelo próprio autor para considerar algumas das implicações das mudanças 

que vêm ocorrendo no mercado global.
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As vantagens específicas de propriedade podem ser de dois tipos: estruturais — 

referentes aos ativos tidos com exclusividade pela empresa em relação aos demais 

concorrentes, como tecnologia superior ou processo de produção eficiente — e de 

transação — relativos aos benefícios obtidos pela empresa com base na gestão comum 

de um conjunto de atividades relacionadas no país e no exterior. Adicionalmente, pode- 

se adquirir vantagem específica de propriedade mediante a conclusão, bem-sucedida, de 

alianças com outras empresas (Dunning, 1993),

A firma tem vantagens específicas quanto à propriedade — de empresas de uma 

nacionalidade ou subsidiárias dela, em relação a uma outra empresa — ownership- 

specific advantagc. Essas vantagens podem ser:

• o tamanho e a posição estabelecida, a diversificação do produto ou processo, 

o poder de monopólio, a melhor capacidade e o melhor uso de recursos;

• a tecnologia “proprietária”, as marcas;

• acesso exclusivo ou favorável a insumos ou a mercados de produtos;

• acesso à capacidade da empresa matriz de cobrar preços favoráveis;

• vantagens derivadas especificamente da multinacionalidade: que aumenta as 

vantagens ao proporcionar mais oportunidades, capacidade de tirar vantagem 

de diferenças internacionais na dotação de fatores e mercados, diversificar 

riscos em diferentes áreas monetárias e explorar diferenças nos coeficientes 

de capitalização.

As vantagens de localização são oriundas da utilização combinada dos fatores de 

produção disponíveis em outros países, Elas podem ser estruturais, quando relativas às 

diferenças nos custos dos fatores de um país para outro; ou de transação, quando 

associadas ao aproveitamento de oportunidades no mercado para redução de riscos e 

condições de fechar contratos com fornecedores e clientes.

Além disso, ambientes onde se encontram aglomerados muitos recursos 

complementares aos de uma empresa, podem criar benefícios extras por causa da 

proximidade (Dunning, 1993). Vantagens locacionais específicas ocorrem quando e 

mais rentável para a firma explorar seus recursos fora do país de domicílio, pois há:

• distribuição espacial de insumos e mercados;

• custos de transporte e comunicações;
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• controle de importações, impostos, incentivos etc.;

• infra-estrutura;

• economias de P&D, produção e marketing — influência das economias de 

escala na centralização da produção.

As vantagens da internalização referem-se à capacidade que tem a empresa de 

transferir suas vantagens específicas de propriedade através das fronteiras nacionais, 

internamente à sua própria estrutura. Isso ocorre à medida que ela percebe ser de seu 

melhor interesse internalizar o mercado para essas vantagens do que cooperar com 

outras firmas para explorá-las; e tal percepção é determinada pelos custos de 

coordenação e transação das modalidades alternativas. Associadas à internalização para 

a proteção contra falhas de mercado, ou à exploração delas, as vantagens da firma são:

• redução de custos associados com transações de mercados;

• contenção dos custos vinculados ao cumprimento da legislação sobre direitos de 

propriedade;

• a não-discriminação de preços, pois o mercado não permite;

• necessidade de o vendedor proteger a qualidade do produto;

• controlar os canais de comercialização 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 internacionalização adotados por empresas siderúrgicas: especialista de 

produto, especialista de processo, especialista num segmento no mercado global, 

especialista em múltiplos mercados locais e generalista regional.

No caso das operadoras de telecomunicações, adequando-se tal taxonomia, 

pode-se distinguir quatro casos: especialista em um segmento de mercado, especialista 

em país, especialista em múltiplos mercados com participações minoritárias, generalista.

As empresas especialistas em um segmento de mercado são aquelas que 

direcionam a estratégia principal a um segmento de mercado e buscam tornar-se líderes 

em tal segmento, atuando em vários países. Caso a empresa focalize sua estratégia 

principal em um país pode-se classificá-la como especialista em país. Pode ocorrer ainda

IW rtK B fD A D E  F E D E R A L DE UBERLÂNDIA
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o caso de uma empresa atuar em diversos segmentos e em vários países — preferindo, 

porém, as participações acionárias minoritárias.

Nesse contexto, o caso extremo seriam as empresas general istas que têm sua 

estratégia direcionada para vários países, nos quais atuam em diversos segmentos com 

participações majoritárias. O Quadro 3 relaciona os principais tipos de estratégias de 

internacionalização:

— Quadro 3
Tipos de estratégias de internacionalização para as operadoras de telecomunicações na

A m érica Latina

Modelo Descrição

Especialista em segmento de 
mercado

A empresa se especializa em um único produto/serviço c 
busca se tornar um fornecedor líder — ou mesmo 
dominante — em termos globais, expandindo-se para 
vários países.

Especialista em país
A empresa busca atender a um país especifico, atuando 
em vários segmentos.

Especialista em múltiplos 
mercados com participações 

Minoritárias

A empresa busca atender a um grande número de vários 
segmentos em diversos países; contudo, sem o controle 
acionário.

Generalista
A empresa busca tornar-se um grande fornecedor de 
múltiplos produtos em vários segmentos de mercado, 
dentro de uma área geográfica.

Fonte: elaboração própria, com conceitos fundamentados em Lichtenstein (1996, citado 
por De Paula, 2001).

As diferenças entre as estratégias de internacionalização estão relacionadas com 

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

4) para estratégias de internacionalização.

Associada à trajetória de internacionalização, a primeira pode ser denominada de 

“linearidade” ou “não-linearidade” da estratégia. Uma estratégia linear:

E revelada quando a firma apenas expande a extensão de suas operações no 
exterior, seja gradual ou radicalmcntc. De outro lado, uma estratégia não- 
lincar é associada cotn uma evolução do tipo ziguezaguc, quando a empresa 
vende parle ou todas as suas operações internacionais. (Dc Paula, 2001 p 30)'
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— Quadro 4
Dimensões das estratégias de internacionalização

Trajetória da 
internacionalização

Linearidade da estratégia
Regularidade das operações 
de internacionalização.

Tipo preferencial de 
Investimento Direto 
Estrangeiro (IDE]

Forma usual ou preferencial 
de a empresa entrar no 
mercado.

Grau da
internacionalização

Intensidade da IDE — 
internacionalização

Dispersão geográfica

Localização da atividade 
nos mercados domésticos 
versus cm outros países. 
Diversificação dos números 
de países.

Profundidade da 
internacionalização

Integração vertical

Relacionado com processo 
produtivo; depende de as 
atividades realizadas em 
outros países serem de alto 
ou baixo valor agregado.

Diversificação do mix de 
produtos

Variedade de serviços ou 
produtos ofertado em outros 
países

Fonte: De Paula (2001), com modificações.

A segunda dimensão é o tipo preferível de IDE, ou seja, a forma pela qual 

usualmente a empresa entra em novos mercados. No caso das empresas de 

telecomunicações, as principais formas utilizadas são: aquisição, que pode ocorrer com a 

compra de participação majoritária (cross-border) ou aquisição de participação

minoritária; greenfield; ou alianças estratégicas.
Muito freqüentes em tal mercado por causa do processo de privatização na 

década de 1990, as aquisições ocorrem quando há compra de participação majoritária e o 

investidor estrangeiro adquire mais de metade das ações com direito a voto da empresa15 

ou, analogamente, a participação minoritária, que acontece quando a empresa retém 

menos de 50% das ações de uma outra'6 O IDE greenfield é, por definição, um 

investimento em novas instalações produtivas17, isto é, quando há instalação de uma

15

Ui

17

Um exemplo dc aquisição com participação majoritária foi a compra de 96% da parte da Eníel na 
Argentina pela Telefônica da Espanha — hoje 'fclcfónica Argentina.
Um exemplo de aquisição por participação minoritária foi a compra de 7% da Telmcx, no México, 
pela Francc Telecom.
Quando uma operadora de telefonia entra no mercado estruturando uma nova empresa, ou através do 
processo de licitação dc uma empresa espelho, islo é, concorrente da antiga estatal, pode-se dizer que 
ela realiza um greenfield. A Dell Canada, ao cntnr no mercado brasileiro com a Vésper — espelho da 
Telefônica em São Paulo —, o fez. com base na instalação dc uma trova operadora.
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nova operadora. Finalmente, as empresas também podem entrar em um novo mercado 

através de alianças18, na maioria das vezes joint-ventures, com outras empresas.

Quanto ao grau de internacionalização pode-se dividi-lo em duas dimensões 

diferentes: intensidade e dispersão geográfica. A intensidade da internacionalização é 

baseada na dicotomia de localização das atividades no mercado doméstico versus em 

outros países. A dispersão geográfica é definida pelo número de subsidiárias que cada 

empresa mantem no estrangeiro. Assim, enquanto a dispersão geográfica considera a 

diversificação do número de países em que a empresa atua, a intensidade da 

internacionalização analisa qual proporção das atividades está foi a do seu país de 

origem.

A norte-americana BellSouth atua em apenas três países, portanto tem uma 

baixa dispersão se comparada a maioria das operadoras globais de telecomunicações. 

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 

internacionalização.

Vários índices são usados para a mensuração tanto da intensidade da 

internacionalização como da dispersão geográfica. Com o objetivo de quantificar a 

intensidade consideram-se variáveis como vendas, ativos, emprego, lucros ou P&D. 

Segundo De Paula (1999), a relação mais utilizada para mensurar a intensidade da 

internacionalização são as vendas em subsidiárias no exterior como porcentagem de 

vendas totais — no caso das operadoras de telecomunicações, o número de clientes e a 

receitas, provavelmente, são as variáveis mais relevantes.

Os índices relacionados com a dispersão geográfica vinculam-se à localização 

de subsidiárias; contudo, não se considera a importância das operações no que se refere a 

ativos, vendas e empregos. Dessa forma, tanto o índice de transnacionalização -  ou 

seja, de intensidade -  quanto o de dispersão apresentam problemas no que se refere a
’ , . 1 9

quantificar a profundidade da atuação uma empresa em pats estrange.ro

As outras duas dimensões em que se visa à minimiznção de tal lãllta estão 

relacionadas com a profundidade da internacionalização. A primeira dimensão que se 

vincula a essa profundidade são as integrações verticais, que podem ser definidas co.no a

18

\'J

Um exemplo de aliança estratégica é njoiuí veniiire entre a üiitish releconi e a AIA. para oferecer 
serviços de vo/, c dados a grandes corporações cm 2HO paíscs/Icrrilórios.
Exemplificando: uma empresa tem filias cm todos os países do mundo, mas, sc no conjunto, estas 
representassem metade das vendas, cia (cria mu Índico do dispo rs,Io elevado (100%) c nma imensidade 
de internacionalização média (50%)
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importância das atividades feitas em outros países, isto é, o valor agregado para a

produção feita fora do mercado doméstico.
Por fim, está a diversificação do mix de produtos, que se refere à variedade do 

mia de produção ou à oferta de serviços quando se comparam firmas com ampla ou 

restrita atuação cm suas operações internacionais e domésticas. Assim, ao se analisarem 

esses fatores pode-se mostrar a dimensão das estratégias de internacionalização de uma

empresa.
A nova fase da indústria de telecomunicações vem sendo marcada por

, . . „ fnrmacão de mandes corporações, e ainda derecorrentes estratégias que buscam a tormaçao uc -,u i f

1 ■ p hnscar uma estratégia competitiva que permitacarater transnacional, cujo objetivo e misc.ii i &
. nnx;nsi qPrvicos e/ou ainda em outros países. Um instrumento ganhar novos mercados, de novos serviços c/vu a..

1 , . rinvns mercados geográficos quanto no mercado debastante usado tanto para entrar em novos mercauu, b b «
• • Jctn a Pctraté<nas cooperativas, tal qual mostra a seção a novos serviços são as associais, isto e, e s t r a ie ^ s  f

seguir.

1.3 -  Estratégias cooperativas

Ao lado dc fusões e aquisições, as alianças entre as operadoras de 

telecomunicações tiveram um importante papel nas estratégias das empresas nos últimos 

anos. As AEs não só foram impulsionadas pela liberalização e desregulamentação, como

também aumentaram a intensidade dos processos.
A integração do mercado nacional em âmbito internacional obrigou as empresas

• formarem parcerias para fortalecer, criar vantagens competitivas dinâmicas. Mediante
v ~ nc emnresas ganha outro foco. As estratégiasa cooperação, a competição entre as cmpiesas e

a n a|iança entre empresas, estas obtenham vantagem 
corporativas pressupõem que, com a a V

competitiva diferencial.
. z ínnM n 362) “partncrships between firms whereby their 

Segundo Mitt d  aIn (2001, p. P" '
i ^mnPtencies are combined to pursue mutual interests in 

^sources, capabilities and coie cotnp
fiesigning, mn.mfacturing or distributing good.s or Services”

As AEs são definidas distintamente na literatura. Primeiramente repottou-se a
, c«iv'ic pt n/ii 1999, 3) Esses autores consideram a 

Yoshino & Ranga.. (1996, citados por Seixas d a m ,

'déia dc que: ... . . . . . . . .  ,
,■ . ,.,/r.iéi-ica vincula laeetas especilieas das alividades-ims de

Uma aliança cs < b Q clo i  uma parceria comercial que
duas ou mais empicsas.
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aumenta a eficácia das estratégias competitivas das organizações 
participantes, propiciando o intercâmbio mútuo c benéfico dc tecnologias, 
qualificações ou produtos baseados nestas. (...). Uma aliança estratégica deve 
possuir simultaneamente as três características necessárias e suficientes a 
seguir:
• as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de 
metas combinadas permanecem independentes depois da formação da 
aliança;
• as empresas parceiras compartilham dos benefícios da aliança e 
controlam o desempenho das tarefas especificadas — talvez o traço mais 
distintivo das alianças c que muito dificulta sua gestão,
•  as empresas parceiras contribuem conliuuamcnlc cm uma ou mais 
áreas estratégicas cruciais; por exemplo, tecnologia, produtos c assim por 
diante.

Lorange & Roos (1996, citados por Seixas et a/ii, 1999) apresentam uma escala 

para definir a aliança que vai desde o mercado livre até a internalização completa, como 
mostra a Figura 1.

~~~ Figura 1

Opções de alianças estratégicas

HIERARQUIA
Empreendimento

Fusões e Participação Joint cooperativo
aquisições societária ventnre formal

Grande^_________________ _______— -------------------
Grau dc integraçeão vertical

Fonte: Lorange & Roos (1996, citados por Seixas et alli, 1999)

Empreendimento
cooperativo
informal

MERCADO

Nenhum

O conceito de alianças estratégicas pode trazer algumas divergências entre 

autores, tendo em vista que, enquanto alguns não consideram as fusões nem as compras 

da maioria acionária e as aquisições em que uma empresa assume o controle acionário 

de uma „0va entidade como tipos de alianças estratégicas; outros, tais como Lorange & 

Roos (1996), as consideram uma forma dc maior hierarquização de AE.

Todavia há consenso quanto a isto: para que as AEs sejam bem-sucedidas, ambas

devem ter intenções estratégicas daras e definidas; os assuntos devem ser discutidos

■ , • o(cn estabelecida a confiança; e cada sócio devecom clareza desde o início, para que seja lsuwu

entender as intenções estratégicas do outto.

~ u  -fihnca estratégica, devem ser observadas algumas Para a formaçao da aliança esm» b

. , nmresso Para Tavares & Soares (2003), a aliança podeconsiderações críticas durante o pioccsso.

, . nn obieíivo, está alinhado o core httsiness daser considerada cslraíégica quando, no onju ,

.• n drsemnenho desta e aumenta, assim, a vantagem empresa que o pratica, o que otimiza o desempe
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competitiva. Uma aliança estratégica, segundo esses autores, também possibilita a 

criação de valor à medida que ocorre a transferência de know-how entre as empresas.

As joint-venlures20 são a modalidade mais freqüente de AEs. Não implicam a 

existência de uma empresa separada cujo capital seja compartilhado pelas empresas 

participantes, visando à obtenção de uma compensação proporcional à sua participação 

(Hitt et alii, 2001). À empresa que corporiza uma joint-venture tanto pode ser criada de 

novo quanto resultar da combinação de entidades anteriores ou unidades pertencentes a 

membros da aliança.
Outras formas de AE são as equity strategy alliances, que consistem na 

formação de uma nova aliança em que os sócios tenham participações distintas. As 

nonequity strategy alliances, diferentemente das equity strategy alliances, são alianças 

pelas quais as empresas estabelecem um contrato para oferecer bens ou serviços a outras, 

contudo, sem participação acionária Entretanto, além das formas explícitas de AE, são 

bastante comuns às formas implícitas de AE, chamadas de colisões tácitas. As colisões 

tácitas ocorrem quando várias empresas em uma indústria cooperam tacitamente para 

reduzir a produção abaixo do nível competitivo, portanto, é uma estratégia que busca a 

redução do volume de produção.
As networks (redes) são outra forma de cooperação. Segundo Hitt et alii, as 

estratégias do tipo network são “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 são as estáveis, as dinâmicas e as internas. As 

primeiras são geralmente adotadas em indústrias maduras — as quais se caracterizam 

por mercados estáveis, pela previsibilidade de demanda e pelo longo ciclo de vida do 

produto; as redes dinâmicas são utilizadas em indústrias com alto dinamismo 

tecnológico, cm que o ciclo de vida do produto é bastante rápido. Por fim, estão a redes 

internas, utilizadas para facilitar a coordenação dos produtos em âmbito global.

?.<1 No mercado brasileiro, unia impoilanlc jninl-veníirrc entre a Telefônica da EspaiVa. e ;\ Portugal 
Telecom originou a maior operadora no segmento de telefonia móvel. A atuação da nova operadora, 
chamada Vivo, se estende a 86% do território nacional e (cm uma base com cerca de 10 mil clientes.
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— Quadro 5
I ipos de redes

Tipos de 
redes

Principais características

Estáveis Mercados estáveis, ciclo de vida do produto longo, baixo dinamismo 
tecnológico.

Dinâmicas Mercados dinâmicos, rápido ciclo de vida do produto, alto dinamismo 
tecnológico.

Internas Mercados com dificuldade de coordenação.

Fonte: Hitt et alii (2001), com modificações.

Considerando o contexto atuai do mercado mundial, que é marcado por um 

processo de privatização e liberalização de alguns relevantes setores, têm sido bastante 

usuais associações chamadas de consórcios para as privatizações. Eu, geral, tais 

consórcios envolvem uma empresa do setor e um grapo financeiro, bem como mais um 

grupo local. No caso das telecomunicações, os consócios foram constituídos, 

geralmente: 1) de uma grande operadora internacional de telecomunicações; 2) bancos e 

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

alavancagem financeira; e o grupo local, pela experiência dentro do mercado. Os 

consórcios são uma forma de facilitar a entrada de investidores estrangeiros no mercado 

-  o que seria uma fase intermediária, pois a tendência é de permanência, na maioria dos 

casos, apenas do investidor estrangeiro.
No caso da indústria de telecomunicações, que, no passado, era formada por

, .. nhimns décadas, presenciou um processo de vendagrandes monopólios públicos e, nas nltnnas cieunt. , i
i • • spíinida da redução a barreiras à entrada de novosdas operadoras estatais — pnvaüzaçao seguiaa u* v

iwnmihnuMitacão E ainda, influenciada pelos avançosmvestidorcs-libcralização e desicgulanicmaçdu.
4 „ ,v,llfionrns nas ações empresarias. O capítulo 2 trata detecnológicos, houve significativas mudanças nas aVuC3 i

, . . • no mercado mundial de telecomunicações,algumas das principais mudanças no
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Mudanças no marcado mundial da talacomunicaçoas

Até o início da década de 1970, os serviços de telecomunicações tiveram pouco 

espaço na discussão de literatura econômica em virtude das próprias condições do 

mercado. Essa situação alterou-se radicalmente desde então, e tais serviços passaram a 

ser — de forma crescente — enfocados nos estudos de organização industrial. Uma das 

principais razões para as mudanças foram as alterações impostas pela sofisticação dn 

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

economias de escala e extemalidades, assim como a prioridade dada à universalização 

dos serviços telefônicos, conservaram a idéia de que a indústria dos setviços de 

telecomunicações constituía um monopólio natural (Pastoriza, 1996), Tais serviços, por 

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

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

relativamente estáveis e difundidas.
A evolução tecnológica -  em especial, o surgimento das tecnologias digitais 

de transmissão e comutação, com a incorporação de recursos computacionais de redes 

-  reduziu significativamente os custos de implantação e operação; o que atraiu o 

surgimento de novos ofertantes interessados na exploração de serviços específicos, isto 

é, de valor adicionado, e ainda na difusão de redes corporativas intrafirmas e interfirmas.

Como resultado, o setor tem sido marcado por uma crescente integração entre indústrias

de telecomunicações, informática, radiodifusão e entreten,mento.
Esse novo cenário proporcionou às indústrias de telecomunicações um caráter

, . „ . „„or. j n n «j nassam a concorrer em diversos mercadossubstancial mente dinâmico: as opeiadoias passam
. . i;0„ c,x mnio está se reestruturando o mercado desegmentos. Neste capítulo analisa-sc como csia

. . qiaumas das transformações que ocorrem nos âmbitostelecomunicações, tendo cm vista algumas u«k»

institucional, mercadológico e tecnológico.
1 nara um melhor entendimento, tais aspectos serãoEmbora correlacionados, I

.. - ontnnio não de forma separada, pois são — em grandedistribuídos em três seções; no entanto, nao uc

medida — complementares.
. • ■ .,;c çqn enfocados na primeira seção, em que se mostra aOs aspectos institucionais sao tmou.

„ ri'i rondicão de monopólio estatal — com exceção do 
constatação de que o setor passou da <,

MtAlin nrivado — para a de oligopolio privado com Estados Unidos, que era um monopol.o pnvaou i
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competição. Essa transformação trouxe significativas alterações à estrutura do mercado 

mundial de telecomunicações. As mudanças relativas à organização do mercado são 

mostradas na seção 2. Enfim, analisam-se as alterações tecnológicas (seção 3) nos dois 

principais segmentos: telefonia fixa e móvel.

2.1 -  Aspectos institucionais

A intensificação do processo de globalização — que promove mudanças tanto do 

lado produtivo quanto financeiro — aliada ao crescente progresso tecnológico, 

destacadamente na área de microeletrônica, colocaram as telecomunicações em uma 

posição estratégica no cenário mundial, baja vista que a utilização destas passou a ser 

cada vez mais uma vantagem competitiva.
O desenvolvimento economico de um pais está diietamente associado com os 

recursos oferecidos pela tecnologia da informação, tendo em vista que a dinâmica nos 

mercados depende, sobremaneira, do grau de informatividade. Comunicação instantânea, 

serviços em multimídia, transferencia de dados em alta velocidade e a possibilidade de 

se fazerem teleconferências passaram a ser, dentre outros, instrumentos decisivos no 

processo de concorrência na maioria dos mercados (Dores, 1999)

Para atender a tal perspectiva, o setor vem passando por uma profunda 

reestruturação em todo o mundo — o que ocorre tanto no âmbito institucional- 

regulatório como no porífotio de serviços oferecidos ao mercado.

As mudanças no domínio institucional tiveram como foco a quebra dos 

monopólios — forma institucional historicamente adotada no setor em âmbito mundial 

— e a privatização. O principal argumento para a desestatização era a incapacidade do 

setor estatal de arcar com os altos investimentos demandados pela evolução tecnológica.

O Quadro 6 sintetiza as mudanças primordiais ocorridas nas telecomunicações 

nas últimas décadas.
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—  Q u a d r o  6
Serviços de telecomunicações — Mudanças estruturais

Tecnologia

Mix de 
produtos

Estrutura
industrial

Anos 70

Tecnologia
elctromccânica

Reduzido m ix de 
serviços (telefonia  

fixa  básica, 
telegrafia telex).

Estabilidade da 
estrutura industrial 
(presença de 
monopólios 
institucionais).

De 1980 a 1995

Tecnologia digital

Grande número de novos 
produtos, que envolve não apenas 
transmissão de voz; também 
dados e imagens, tais como 
acesso a banco de dados 
eletrônicos, transações 
financeiras, videotextos, 
videoconferências, telefonia 
celular, paging, dentre outros.

Instabilidade na estrutura 
indústria. Grande número de 
fusões e aquisições, ligações mais 
estreitas entre empresas de 
telecomunicações, de informática 
e de entretenimento. Movimento 
dc cisão de empresas, como no 
-----a . AT/Ç-T em 1995

Últimos anos

Tecnologia digital de terceira 
geração para telefonia móvel; 
finalização dos processos de 
privatização na maioria dos 
principais mercados.

Grande número dc serviços — 
espccialmente do tipo wireless, 
tais como transmissão dc dados e 
eliminação dc barreiras 
geográficas.

Consolidação da nova estrutura 
industrial, intensificação do 
processo de internacionalização 
das operadoras, sobretudo via 
aquisições, e ainda o aumento da 
integração entre telefonia, 
informática e entretenimento.

serviços de telefonia fixa — única fonte de renda das operadoras
11 c urande rentabilidade — estão perdendo espaço relativo

anteriormente e que lhes dava fera
• a nnendoras para aqueles com mais potencial de cresctmento e 

nas receitas das opeiaao
, ,  • l11fSvei dados e internet, por exemplo; importantes na captação

rentabilidade — telefon < 5 .
mpnt0 da receita media por assinante (Pires & Dores,

e fidelização de clientes e i  . _
on nrinHnais operadoras de telecomunicações conforme a

2000). No O le i r o  7 ®  20 ,
Anc norte-americanas maior que o das europeias. Denlre elas,

receita. Nota-se o potte < .
ó da América I-atina, a mexicana lelmex — 11a 19a

oilo são dos EUA c apenas uma . ,
, ■ iao/  (Tts rendas de lelecomunicaçoes do mundo, a NI 1 e a

posição. Responsável poi
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maior operadora mundial, pois supera a segunda maior -  AT&T -  em 60%. A 

operadora alemã Deutsche Teiekom é a maior na Europa, como a AT&T é a maior dos

Estados Unidos.

Quase todas são companhias de telefone tradicionais e operam em serviços de
, . » wísc-ãn são as norte-americanas AT&T, MCI e a japonesa DDI, quelonga distancia. A exceção sao as i

atuam só no segmento longa distância.

1"! '  7 ih ..... rrnDatabase
Fonte- Internacional Tclecuniniuniu

la quatro empresas: BellSouth, France Telecom, Telecom 
Este trabalho < __  ,l„„ r>r»Ai;)/lnr;iQ intf»mnr>ÍAnnio ninio

ííalia e Telefônica

alho auuiu» m....
„  ~ . côí0 algumas das operadoras internacionais mais

a da Espana, na» *

•' Os dados dei 999 síío os»»
lais rcccnícs disponibilizados pela ITU,
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importantes no mercado latino-americano, pois foram atuantes no processo de 

privatização e liberalização dos mercados de telecomunicações na maioria dos países. 

Nota-se que a maioria delas é de nacionalidade européia, conseqüência das próprias 

características de reestruturação do mercado nacional.
A reestruturação e privatização do segmento de telecomunicações ocorreram de 

forma diferente nos países da Europa, nos Estados Unidos e na América Latina. Na 

Europa, á exceção da Inglaterra -  onde houve venda da totalidade das ações da Britisli 

Telecom - ,  a privatização consiste na liberação dos mercados22 à competição, 

acompanhada da abertura do capital das operadoras estatais na Bolsa de Valores, de 

forma se conservar, de variadas formas, certo controle do Estado. Entretanto, há domínio 

do mercado pelas empresas anteriormente monopolistas .

A Inglaterra foi o primeiro país a introduzir a concorrência no setor, quando, em 

1982, concedeu à companhia privada Mercury licença nacional para operação em todos 

os serviços; em 1984, privatizou totalmente a operadora Britisl, Telecom. Esse duopólio 

durou até 1991, momento em que ocorreu a abertura total do mercado (Aliciet. 1999); 

nos demais países europeus, a privatização 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 práticas 

anticompetitivas dos operadores incumbentes -  especialmente na telefonia fixa, com o 

controle das taxas de interconexão, e a utilização dos subsídios cruzados. Em 1997,
, ■ ^  ™ rpmilnrnento referentes à entrada de operadorasocorrem mudanças importantes no reguiamemu, jc *

, . . ^  ,,nmpntn nrevia ampliação na concorrência para, assim,transnacionais. O novo regulamento previa

reduzirem-se o grau de concentração e os preços.
Entre 1997 e 1999 houve redução na fatia de mercado dos operadores 

(l°niinantes de 93% a 81% e de 97% para 88% nos segmentos de telefonia de longa

distância nacional c inlcrnaciomil, rcspecivamcntc (Eclac, 2000). No segmento de 

telefonia lixa local, a redução foi menor: de 99% para 96%; no de telefonia móvel, a 

competição foi instituída desde o princípio, dado que não era necessária a utilização 4

21

"Ã regulação dos mercados é um fator importante para delinear o processo de privatização c abertura de 
mercado O irabalho não tem com objetivo fozer tal d.scussao, Para ntator detalhamento, ver G.mcrrcz

O caso daliano é u.u importante exemplo desse processo, em que a antiga incun.bente estatal c líder 
absoluta do mercado. Para mais detalhes do processo dc reestruturação do mercado italiano de
Iclccomunicaçdcs, ver Garronc & Sgobbi (2001)
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redes de incumbentes. A União Européia pretende utilizar um sistema universal de

telefonia celular com base na IMT-200021. (Eclac, 2000)
Entre 1998 e 1999, o mercado europeu encontrava-se em fase final de um 

período de reestruturação, caracterizado pela evolução de todos os setores vinculados a 

tecnologias de informação, de comunicação e à internet. Na Europa havia grande 

expectativa quanto à passagem para redes e serviços de banda larga — ex.: terceira 

geração de comunicações móveis, a 3aG assim como quanto à ampliação, por parte 

dos operadores globais, da nova geração no backbone e dos serviços de banda larga para

áreas metropolitanas e grandes centros de negócios.
Contudo, já em 2000 impõe-se uma percepção mais concreta da dimensão das

dívidas dos operadores de telecomunicações europeus — o que assustou os investidores, 

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

mercados.
A União Européia tem como meta a integração das redes de telecomunicações 

dos diversos países. Assim, os governos tanto buscam padronizar mecanismos 

tegulatórios quanto definem diretrizes gerais a serem seguidas pelas agências 

reguladoras de cada país. Nessa perspectiva há uma convergência das tecnologias a

serem adotadas pelas empresas. (BNDES, 2000).
O setor das telecomunicações tem uma participação importante no processo

econômico europeu, e um dos indicadores disso são os gastos com equipamentos e

serviços de telecomunicações, que excederam US$ 4 bilhões entre 1997 e 2001. E ainda,
, . nelos bancos europeus em 1999 foi paraquase metade dos empréstimos concedido p

empresas de telecomunicações (Carvalho, 2002).
Ao contrário do que houve na Europa, o processo do Estados Unidos não envolve

9 privatização. A indústria de telecomunicações desse pais sempre foi composta por
. • ~ , ionvula em 1982, relativa ao desmembramento da empresas privadas, Porém, a decisão lomada cm

* , i / a TAVTt foi um importante impulso às reformas do 
American Telephone and Tclcgraph (A 1& I), ioi um t

,, . o recentes tanto nos EUA como no mercadosetor que ocorreram nas duas décadas mais icccntes
mundial. O processo em que a AT&T perdeu o monopólto dos servtços de 

telecomunicação nos Estados Unidos serviu de exemplo aos programas de privatização

*  outros países -  em especial da Inglaterra. O caso da AT&T nos Estados Unidos foi

~~— -------------— — Çvcirni (UMTS) é o padrão em que devem se transformar as
Universal Mobile Tclceommiinicalioiis bysic mc;|çflcs ()o [MT-2000, IJsam o W-CDMA
redes CiSM para que sejam compalivcis co • ■ 
eomo interface aérea
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um importante exemplo de que a simples prestação de serviços pelo setor privado nío

assegura a concorrência no mercado.

A AT&T teve sua origem na Bell Telephone Company, fundada por Alexander

Graham Bell, em 1877. A empresa passou ilesa pela ameaças de nacionalização,

sobretudo „a década de 1920, quando a maioria das empresas européias foram

estatizadas. Nessa época, já controla 64% das linhas de serviço no pais (site da empresa,

13/4/2002) No início da década de 1960, a situação se reverteu e aumentaram-se os

questionamentos acerca da posição monopolista da AT&T. Nesse momento, surgem

, nc barreiras impostas pela operadora, em especialoutras empresas que buscam romper as Darren<u> f

no segmento de redes privadas. Dentre essas empresas des.aco„-se a Microware

Communications Inc. (MCI), cujo projeto inicial era criar uma rede privada enlre
~ .j a TXrT competidoras foi agressiva, com a empresa Chicago e St. Louis, A reaçao da AT& 1 as compu

, às suas redes básicas. Em 1982, o governoimpedindo a interligação das novas redes as suas
■ j íw r  «f» He suas operadoras locais até a data limite de resolveu que a empresa devena desfazer-se de suas o| _

, . , „ Jipmr suas 22 operadoras locais; agrupadas depois1984. Assim, a AT&T foi obngada a alienai suas p

sob o nome de Kegional 1 lUIUIIlgem sete empresas com atuação regional, ^
Companies (RBHCs), ou Baby Bells. As setes operadoras são: US West, Pacific Telesis,

BellSouth, Nynex, Ameritech, Southwestem Bell e a Bell Atlantic.
p • „ nrnibicão imposta às RBHCs quanto a atuarem O resultado desse processo foi a proibição f

„ . . nmdii7Ír eauipamentos de telecomunicação. A AT&T,no serviço de longa distância e de produzir equq
, * „sn  nns serviços locais; contudo se manteve comopor sua vez, foi afastada da atuaçao nos serv ç

• no tibprada para atuar em serviços de valor adicionado fabricante de equipamentos e ainda P

(Pastoriza, 1996) . „ c  . Ir .,
~ . for ae telecomunicações nos Estados Unidos

O processo de reestruturaça # ^  Telecommunications Act, outro

íoi caracterizado pelo gradual go c]a indústria de telecomunicações

ÍmP0,1íln,e COmPle l i t i u  mais flexibilidade para setor. A
norte-americana à medida que Pcrmum

e .'C1 em eontraposição ao modelo antenor -  enfoque por
e ccomminucations ,  eçoS e aquisições acionárias — embasava-

segtnenlo e rigorosos conlio es ^  ^  segmentos, e ainda estimulava a

se numa intervenção legulato ^  ^  segmentos de telecomunicações. O

convergência tecnológica e a a 'pc|ecomrminicaíions Act, de 1996 :
Quadro 8 sintetiza as principais rmií!,l'1Çl’S ‘’P



48

— Quadro 8
Sumário das mudanças introduzidas pelo Telecom ACT— 1996

Mercado Local (TntraLATA)

Mercado InterLATA e 
internacional
Mercado das operadoras de 
TV a cabo

Pequena LECs

Serviço universal

Antesi inu/j
Monopólio das LECs com a 
presença de competitive 
access provider (C AP)(a).
Oligopólio

Quase monopólio (controle 
de preços e entrada).

Elevados subsídios.

Métodos contábeis
Tarifas locais

Tarifas interurbanas e de 
longa distância

Subsídios implícitos com 
elevadas tarifas de acesso.

c^riv__________
Baixas e reguladas.

Depois
Competição

Grande competição.

Competição com grande 
diversidade tecnológica 
(período transitório de 
controle de preços).:..r. . ~ T . z ' l............. ...
Elevados subsídios (período 
de transição).
Competitivamente neutro 
(subsídios explícitos e 
redução das tarifas de 
acesso). ________
Telric

Elevadas

Grande flexibilidade para as 
LECs.
Progressivamente baseadas 
em custos, devido à 
reestruturação das tarifas de 
acesso e ao aumento da

o mianto a estratégias, as RBHCs adotam uma políticaAtualmente nota-se que, quanto a e .
~ só n0 mercado local, pois muitas delas ja investem no 

agressiva de investimento BeuSouth, que vem expandindo sua atuação —

mercado mundial. O casc' ^  móvei _  para a América Latina, é exemplo de

especialmeníe no segmen o  ̂ ^  mercados> As operadoras de longa distância

que essas operadoras vem a P ̂  complementares, de modo atuar no mercado

tem focalizado suas cstiateg * convencional. No mercado internacional, elas
local com serviços substitutos a telefonia cc

têm buscado alianças tin out 1 rrescimento lento nos EUA, o que pode serA telefonia móvel apresenta um cr , .
A lC ., „ de teiefonia celular nesse pais, pela qual o usuano do

explicado pela forma de tai  ̂ ^  reCebe; essa prática invalida um dos principais

celular paga, também, as lig Ç * |jgnções sem custo; além disso, as grandes

atrativos do pre-pago, que c 1 considerá-lo de baixo retorno, Esse fato,
operadoras não invcstúum nes.”
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no entanto, parece estar se revertendo, à medida que as operadoras dos Estados Unidos 

perceberam o sucesso mundial do pré-pago (BNDES, 2000).

De modo geral, as estratégias de consolidação das operadoras nos Estados 

Unidos e na União Européia têm se mostrado substancialmente diferentes. Diversos 

aspectos de ordem física — divisão territorial e populacional , regulatória e cultural 

explicam essas diferenças estratégicas.

No que se refere aos segmentos de telefonia móvel observam-se situações 

antagônicas entre os dois mercados, visto que a orientação regulatória em prol da adoção 

de um único padrão digital europeu para todos os Estados membros (GSM), aliado a um 

sistema tarifário mais favorável — especialmente no caso dos planos pré-pngos , foi 

determinante para um desenvolvimento muito maior do segmento na União Européia do 

que nos Estados Unidos, segundo Pires (1999).

Nos Estados Unidos, existem quatro tecnologias digitais: TDMA25, CDMA26 e 

GSM27; o que prejudica a interoperabilidade e a comunicação entre os diferentes 

sistemas. O usuário ainda é submetido a um sistema tarifário em que tem de pagar pelas 

ligações realizadas e pelas recebidas, e isso diminui a atratividade do serviço.

Outra diferença relevante é uma penetração relativa menor de computadores na 

Europa se comparada aos Estados Unidos, o que acarretou um menor desenvolvimento 

dos serviços de acesso à internet.

O conjunto destes fatores, alta disseminação de telefonia celular e baixa 

penetração de computadores na União Européia, resulta em maior possibilidade de 

crescimento dos serviços de internet móvel na Europa, onde tem ocorrido uma intensa 

mobilização que envolve as licitações dos sistemas de telefonia celular de terceira 

geração, e isso tem se traduzido em um grande processo de fusões e aquisições entre 

empresas de telefonia celular — especialmente a compra de participação nas segundas e

Time Division Mulliplc Access (Acesso Múltiplo por Divisão de Tempo). Várias conversas são 
transmitidas ao mesmo tempo c no mesmo canal. Cada conversa c transmitida cm intervalos de tempo 
diferentes
Codc Division Muliplc Access (Acesso Múltiplo por Divisão de Código). Usa uma técnica de 
cspalliamcnto espectral que consiste na utilização de toda a largura da banda ao canal para a 
transmissão. Com essa tecnologia, um grande número de usuários acessa simultaneamente um único 
canal da estação radiobasc sem que haja interferências entre as conversas.
GSM - Global System for Mobile Communications (sistema global para comunicações móveis). 
Padrão celular desenvolvido na Europa e hoje usado em mais de 140 países por mais de 250 milhões 
de pessoas, crescendo a um ritmo de 10 milhões por mês. Tecnologias usadas na construção do 
padrão: TDMA e CDMA , canais de 200 MIlz, oito usuários por canal, codincação de voz a 13 Kbps. 
E considerada a mais avançada plataforma de serviços, permitindo roaming internacional automático c 
acesso á Internet em alta velocidade (100 kb/s). Mais de 05% dos celulares digitais são GSM.
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terceiras operadoras de cada país pelas grandes incumbentes européias (Pires & Dores,

2000).

Portanto, no que se refere às estratégias de consolidação das empresas nos dois 

mercados, pode’ser dito que: enquanto nos Estados Unidos se verifica um processo de 

fusão envolvendo operadoras de telefonia fixa local -  que gera a formação de 

megaempresas; tal processo não se revelou na União Européia, onde as incumbentes -  

empresas já instaladas -  têm 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 dimensões do

mercado dos Estados Unidos e da União Européia serem semelhantes, ainda não ex.ste
„ c lirnrn mie sunlante as diferenças e tradições nacionais uma identidade de interesses na Europa que sup

históricas.
„ __„ atx nniICO temno — ainda havia a idéia deEm outras palavras, na Europa — ate pouco {

« . „ ^ n  i.iaar enciuanto as empresas européias não têm umcampeões nacionais . Em segundo luear, q
„ • nrimiirir outras de características semelhantes, comoporte financeiro suficiente para adquirir

estratégia de expansão elas optam pela aquisição daquelas que detenham at.vos menos

valorizados -  como é caso das operadoras dos países em desenvolvimento.
• zx tom ddn até a°ora, suficiente para garantir escala às O mercado norte-americano tem sido, ate a0ui a,

, • movimentos de consolidação doméstica têm sido maispróprias empresas. Assim, os movimentos
, • a» m,P em um segundo momento, as grandes empresasvalorizados e há a expectativa de que, em um segui

resultantes desse processo busquem atuar mais intensamente no mercado internaconal.

Deve-se ressaltar tanto a menor flexibilidade financeira das operadoras europe.as
rxc i,-m.nes a ofertas hostis de aquisição por ainda deterem 

quanto o fato de que estão menos imur -

participação acionária estatal.
1C ,l()nt.inn) mim primeiro momento, uma estratégia de 

Por isso, essas empresas adotarai ,
. . . finh, como objetivos: assegurar o atendimento a corporaçoes

alianças internacionais que tinha como j
................................... . redes de parceiras; obter melhores condiçoes nas

multinacionais pela utilização das
. . .  . . , nroteger o mercado interno contra eventuais ataques de
hgaçoes internacionais; e ainda protegei

o «Pr nirceiras. Tal tática fracassou, sobretudo, porque 
°utras operadoras que passaram a se l <

h  com a estratégia de aquistçao de outras 
as grandes empresas tentaram mescla-la com

empresas (Eelac, 2000, e Pires & Dores, 2000). ^
,,,-nndcs empresas européias partiram para aquisições 

Em decorrência disso, as gian
, ..(....inicntc noi movimentos como o de compra dc 

«ratégicãs. o que pode ser venhendo nlu.dmcnlc p<
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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 alianças verificou-se o 

desinteresse das grandes operadoras em implantar redes de dados de abrangência pan- 

européia28.
Apesar das diferenças estratégicas, assim como fazem as operadoras norte- 

americanas em seu território e na própria Europa, as incnmbentes européias vêm 

respondendo ao aumento da competição em seus mercados locais com a participação em 

atividades mais rentáveis, como telefonia celular, internet, conteúdo e TV a cabo. E isso 

se dá em seus próprios países ou em outros mercados relevantes, por meto da

participação em empresas competidoras locais.
Assim, a quebra do monopólio e, por conseqüência, a abertura do mercado 

tornaram as operadoras competitivas não só no seu mercado local, mas também na busca 

por mercados mundiais. Esse fato gerou mudanças significativas nos aspectos 

mercadológicos, tanto do lado da demanda -  ou seja, na exigência dos clientes com 

relação aos serviços -  quanto do lado da oferta na qual as operadoras encontram cada 

vez mais concorrência. A seção a seguir mostra os principais aspectos dessas mudanças

nos mercados.

2.2 - Aspectos mercadológicos

O processo de reestruturação ocasionou mudanças substanciais no perfil dos 

provedores de serviços de telecomunicações; sendo a prática geral as alianças,

incorporações e fusões de concessionárias de diversos portes, para que ampliassem a
. mprrndnlócicos O mercado vem se tornando um Participação em novos segmentos meiuitlotogicc .

• „ nntes nodiam ser considerados homogêneosgrande oligopólio, no qual os serviços que antes poa.au
agora tên, um grau do diferenciação, resultante do uso de tecnologias diferenciadas e do

Próprio mix de serviços que cada operadora oferece aos consutmdores.
~ indústria de telecomunicações mundial, também,

Rssa transtormaçao na mcitu
o dPtmndas dos clientes em virtude do processo de 

aconteceu para atender a novas demandas uu
, , , -lícnn n  998) há três tipos de clientes aos quais as

globalização, De acordo com Jamison ( )

~— ........... ................ — ---------. .... m:liori;i. por empresas internacionais, tais como MCI
Esses investimentos estão sendo reali/acios. • ‘ __ c kpqwcsI — jonu-venturc entre a
WorldCom, Viatcl -  pequena empresa de Nova 
holandesa KPN c a norte-americana Qwcsl.
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companhias de telecomunicações direcionam suas estratégias: os locais, os regionais 

nacionais e os regionais globais.

Os clientes locais — que incluem residências e pequenas empresas 

necessitam de redes primárias de acessos dentro de áreas limitadas. Os clientes regionais 

nacionais — em geral seguradoras e lojas de varejo — utilizam serviços de voz e dados, 

mas dentro de um país ou região. Os clientes regionais globais, que abrangem as 

empresas multinacionais, necessitam de redes que possibilitem a transmissão de dados e 

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

— Quadro 9
Grupos de clientes das operadoras de telecomunicações

Tipos de clientes Necessidades Exemplo

Clientes locais Redes de acesso local. Residências e pequenas 
empresas.

Clientes regionais nacionais Redes de transmissão de 
dado e voz dentro do país.

Companhias de seguros e 
redes de varejo.

Clientes regionais globais Redes de transmissão de 
dado e voz entre países.

Companhias multinacionais.

Fonte: Jamison (1998), com modificações.

As empresas de telecomunicações direcionam estratégias e investimentos de 

acordo com as necessidades dos grupos de clientes. Todavia, alguns países enfrentavam 

— em especial, na América Latina — dificuldades financeiras para modernizar as 

operadoras de telecomunicações a fim de atender a novas demandas de mercado. O 

processo de privatização e concessão de novas licenças 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 México ilustra a importância da privatização no processo de 

modernização das redes para atender a demandas do grupo de clientes. Quando o 

governo mexicano decidiu reestruturar a economia, percebeu que a modernização da 

infra-estrutura era necessária e, diante disso, a privatização da Telmex serviría para 

satisfazer as necessidades. Nesse processo, aos investidores estrangeiros foi permitida a 

participação; no entanto, o governo teve de assumir o compromisso de beneficiar o 

capital nacional.

2<>

bocal cusíomers, nalional and regional citskmers e global or regional cnsloiner.s
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O Estado mexicano estimou que, para a modernização da Telmex, seriam 

necessários US$ 10 bilhões e que 70% desse capital seria doméstico (Chavolla & 

Samarajiva, 1997, citado por Jamison.1998), Então, o governo vendeu 5% da Telmex 

para SBC -  maior operadora local dos Estados Unidos -  e mais 5% para France 

Telecom -  empresas que têm um papel importante na consolidação da Telmex á 

medida que a SBC aprovisionou a ajuda técnica nas áreas de manutenção de rede, 

atendimento ao consumidor, faturamento, páginas amarelas e procedimentos de 

escritório; enquanto a France Telecom proveu ajuda técnica às áreas de redes que 

planejam instalações a longa distância e telefones de cartão. (Jamison, 1998).
Além de atender às necessidades dos clientes, as operadoras de 

telecomunicações estão estabelecendo mudanças na forma de oferecer serviços. Para 

tanto, formam alianças globais e fazem grandes fusões (Shaw, 1998; OH, 1996; e 

Gershon, 1997, citados por Jamison, 1998). Tais alianças são usadas para facilita, a 

penetração em mercados estrangeiros ou ampliar parte do mercado (Hitt cr a l i i ,  2001; 

Jamison, 1998). Mercados estrangeiros trazem dificuldades de penetração de dados, e as 

informações assimétricas do cliente precisam não só de condições 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 

telecomunicações: especialista em um segmento de mercado, especialista em pais, 

especialista em múltiplos mercados com participações minoritárias, generalista. O 

Quadro 10 mostra as diferenças dentre as estratégias.



— Quadro 10
Tipologia de estratégias de internacionalização para as operadoras de 
telecomunicações na América Latina

_ Modelo Descrição Exemplo

Especialista 
em segmento 
de mercado

A empresa se especializa em um único 
produto/serviço e busca se tornar 
fornecedor líder (ou mesmo dominante) 
em termos globais, expandindo-se para 
vários países.

BellSouth: atua em três países: Brasil, 
Argentina, Chile; porém tem sua 
estratégia focalizada no segmento de 
telefonia móvel.

Especialista 
em país

A empresa busca atender a um país 
específico, atuando em vários 
segmentos.

Bell Canada:Jü a empresa atua em 
apenas um país da América Latina 
(Brasil), nos segmentos de telefonia 
móvel, TV a cabo e Internei.

Especialista 
em múltiplos 

mercados com 
participações 
minoritárias

A empresa busca atender a um grande 
número de vários segmentos em 
diversos países; contudo sem controle 
acionário.

France Telecom: atua na Argentina 
Brasil e México em diversos 
segmentos; sendo, contudo, minoritária 
nas participações acionárias.

Gencralista

A empresa busca tornar-se um grande 
fornecedor de múltiplos produtos em 
vários segmentos de mercado, dentro 
de uma área geográfica.

Telefônica da Espana: empresa com 
maior atuação na América Latina. Está 
presente em vários países (Argentina, 
Brasil, Chile, México), com uma gama 
diversificada de serviços.

Fonte: elaboração própria, com conceitos fundamentados em Lichtenstein (1996, citado por 
De Paula, 2001).

Wohlers (1997) mostra que as operadoras de telecomunicações estão se 

transformando num “conglomerado” de telecomunicações, ou ainda global pai tnei s para 

acompanhar o movimento das macroempresas transnacionais. O mercado de 

telecomunicações, segundo Wohlers (1997), atravessou um movimento nas últimas 

décadas que passou da autarquia — isto é, um operador em cada país, situação que 

ocorreu até o início da década de 1980 — para uma internacionalização passiva — 

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

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

externos.

A Bell Canada Inlernalional (BCI) vendeu sua participação na operadora Vésper -  empresa-cspelho da 
Telefônica „ e da Tclcmar. cm 16 listados , no Brasil- c no provedor de Internet Vento em 2002. A 
coinpradoraYoi a VeloCom, que já delinlia 49,1% das ações da Vésper e adquiriu os 34,4% das ações 
da BCI c os 45% das ações do provedor por IJS$ 875 milhões.
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—-Quadro 11
Internacionalização cias Telecomunicações

Fase Descrição

1 -  Autarquia/Sistema fechado Cada país: um operador até o início da 
década de 1980.

2 -  Internacionalização passiva Privatização completa para operadores 
internacionais

3 -  Internacionalização ativa ou defensiva Formações de multinacionais para disputa 
de mercados externos

Fonte: Wohlers (1997), com modificações.

Wohlers (1997) defende ainda a idéia de que a crescente onda de

transnacionalização na indústria de telecomunicações não resulta só de um autêntico 

processo de IDE nos serviços de telecomunicações; mas também da anulaçao do carater 

non-tradable (não transacionável externamente) de tais serviços pelo uso crescente de 

tecnologias internacionais de telecomunicações. A interação produtor-usuário e a idéia 

do fornecimento de serviços via redes fixas impossibilitavam os serviços de serem bens 

do tipo tradabk. Entretanto, esse caráter non-tradable no setor vem se modificando,

pois — com a utilização de tecnologias wireless e a formação de grandes redes de 

comunicação de dados, em especial intra/interfirma, de multinacionais -  permitiu-se

uma efetiva internacionalização da prestação de serviços.
Assim, essa nova fase da indústria de telecomunicações é marcada por 

estratégias que almejam a formação de grandes corporações, e ainda de caráter 

transnacional, buscando uma vantagem competitiva que permita ganhar novos mercados 

-  seja de novos serviços e/ou ainda em outros países. Um instn,mento bastante usado 

para entrar em novos mercados geográficos ou ainda de novos serviços são as associais, 

isto é, estratégias cooperativas. E as redes na telefonia de longa distância são um dos 

principais exemplos de associações nas telecomunicações, como mostra a subseção a

seguir.

2.2.1 -  Redes globais

Em grande expansão no mercado atual de telecomunicações, estão as redes 

globais, que surgem, sobretudo, para atender à necessidade de grandes corporações -  

global or regional cmtomrs. Quanto ao potencial de faturamento, tal segmento está 

avaliado cm US$ 100 bilhões c atrai várias empresas —■ tanto as que ja operavam no
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domínio da comunicação de longa distância quanto novas empresas de redes globais. Há 

ainda a parceria de empresas para complementar as respectivas redes.
A Concert é uma jomt-vmlme com investimento de US$ 10 bilhões entre a BT 

e a AT&T, em que cada uma tem a participação de 50%. Essa J o t m ^ r e  fornece 

serviços internacionais de voz e dados a grandes corporações, oarriers de 

telecomunicações e provedores de internet. Ela combina os ativos estrangeiros das duas 

empresas, inclusive as redes internacionais. De acordo com o BNDES (1999), essa 

aliança forma uma rede de 122 mil milhas de extensão, cobrindo 280 países/territórios
, ■> •a d™ a Cnnrprt coloca AT&T e a British Telecom à— num total de cerca de mil cidades. A Loncert coioui

frente do mercado mundial.

— Figura 2
Redes Globais da Concert

' /* \

Fonte: site da empresa (consultado em 10/8/2002).

n r  p AT&T permitiu uma complementaridade das 
A joint-vcnture entre a BI e a i o. v

, ' ■ ■ ■ ■ ,  desncsa com i.nerconexão e uso de meios de outras'odes, o que minimizaria a despesa
. . . .  . ,-oamm  faria diminuir as taxas de chuni pedido de

operadoras, reduziría custos de loainm^,
u nr-Kionado por mudança de operadora. Alem 

desligamento feito pelo cliente, em geial ocasionado p v
,. . MC,ia em compras de matérias c equipamentos, assim

disso, traria não so economias de escaia . . „
, relativos ao faturamento e a comercialização,

como redução nos custos de gestão
v  internação de redes e amda — no segmento de

Nesse sentido, a aliança permitiu uma fe . , .
• nnv nartc das operadoras, de serviços moveis

telefonia móvel — o fornecimento, 1 1
1 rtiMímr íniernaciotiais reduzidos.

corporativos com custos de roannny,
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A MCI WorldCom investiu significativamente no segmento de longa distância. 

Foi cerca de US$ 1 bilhão por ano para implantar uma rede de cabos opticos de 9.000 

quilômetros na Europa, onde contava, já 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 distância nacional e internacional no Brasil

-  e assegurou, assim, acesso não só ao país; também às rotas ópticas submarinas e de 

comunicação por satélite que ela detém. No entanto, essa empresa foi protagonista, em 

2001, de uma das maiores falências nos Estados Unidos.

— Figura 3
Redes da MCI WorldCom

M

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

Também a France Telecom tem consolidado sua estratégia na operação de 

'«des globais. Até 1999, era sócia da Deutsche Telekon e da Sprint, na empresa de redes 

Global One — sobre a qual assumiu o controle após a venda da Sprint para a MCI 

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

global com mais de 1.400 pontos de acesso, em 65 países. Segundo o BNDES (2000), 

cni !999, a empresa faturou US$ 748 milhões — 6% menos que os US$ 801 milhões de 

1998 — e teve prejuízos de US$ 195 milhões — 62% maiores que os US$ 120 milhões 

(1« 1998. A backbone™ da France Telecom pode ser visualizada na figura a seguir;

Conexão de alia velocidade que funciona co.no espml.a dorsal de uma .ode de con umeaçilo. 
transportando dados reunidos pelas redes menores que es.ão a ela conectados. Loealmen.e. o 
backbone é uma linha, ou conjunto de linhas, à qual as redes loca.s se conectam para lormar uma
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— Figura 4
Redes globais da France Telecom
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Ponte: site da empresa (consultado em 10/8/2002).

A Global Crossing é a empresa que está construindo a primeira rede global de 

fibras ópticas. Esta se estenderá ao longo de 92,7 mil milhas e acessara quatro 

oontinentes, 26 países e mais de 170 grandes cidades. Depois de pronta, a rede poderá 

Prover serviços de telecomunicações e internet a 80% do mercado internacional 

(tráfego). A estratégia de expansão e de acesso aos mercados são fusões e parcerias.

Em julho de 1999, comprou a Global Marine -  empresa que tem contratos de 

longo prazo com mais de 100 carrkr.s para transmissão por meio de sua rede submarina, 

» maior do mundo, e táz serviços de manutenção em cabos submarinos. Comprou 

também, em setembro de 1999, a Prontier, quinta maior empresa de telefonia de longa 

distância dos Estados Unidos, com hadéonc nacional -  o que dará acesso â empresa ao

lerritório norte-americano pelo sistema submarino de libra óptica. Fez acordo com a
U,,f , .  . . , frvrnvtruo de uma ioinl-vetiture destinada a operarmtchinson Whampoa Limited paia loima^io cie ume./ ‘
serviços de telefonia fixa e internet em Hong Kong. Com isso, a Global Crossing

c°nquista o acesso ao mercado de Hong Kong, especialmentc os prédios qne já foram
„ caiic ativos de internet. Em outubro de 1999, C eados pela Hutchinson, bem como seus ativos ue .

0,1 . , , ■ fietém uma das maiores redes de fibrasadquiriu a Racal Telecom, companhia que cietem

cm outras Wans, o backbone ó um conjunto de linluis com
WAN (IVide Area Neiwork). Na p;in, interligares dc longa distância.
<1S nitíiis as redes locais ou regionais sc conuuu * I
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ópticas do Reino Unido, com 4,6 mil milhas e acesso a mais de 2.000 cidades. Assinou 

contrato de prestação de serviços para a Deutsche Telekom, paia atender a demanda de 

serviços de dados e Internet dessa empresa, em alto crescimento. A Global Crossing é

atuante no segmento de transmissão de dados voz a longa distância.
A Williams NetWork é uma empresa que, em 2000, contava com uma íede de

fibra óptica de 26 mil milhas de extensão, e ligava mais de 100 cidades nos EUA. No 

fim do ano 2000, ampliou sua rede para 33 mil milhas e passou a intei ligar 125 cidades 

nos EUA e vai prover serviços de voz, dados, internet e vídeo para as carriers de 

telecomunicações, dados e internet. Além da rede terrestre, tem operações via satélite, 

Quatro teleportos nos EUA e operações internacionais em Singapura. O faturamento 

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

SBC e cogita-se que, tão logo consiga autorização para operar em longa distância, essa

Participação aumentará.Na América do Sul, podem-se destacar duas importantes empresas atuantes no 

se8mento de redes globais: A Impsat e  a Telefônica da Espaiía. A Impsat juntamentecom 

* empresa do grupo argentino Pescarmona, está investindo US$ 2 bilhões na primeira 

rede de fibras ópticas de banda larga, com cobertura em toda a America Latina e  nos 

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

‘mportantes locais, tais como São Paulo, Buenos Aires, Rio de Jane.ro, Curitiba,

Córdoba, Caracas, Bogotá, Medelín e Quito.
A Telefônica está implantando um backbone em banda larga, com cabos

submarinos de fibras ópticas, para interligar as principais cidades das Américas do Sul, 

Central e dos EUA Tal rede que terá 23 mil quilômetros, deve entrar em funcionamento 

«m setembro próximo. Com esse backbone, ela passará a interligar seus principais

Cercados na América Latina.Outro aspecto que mudou a estrutura do mercado de telecomunicações -  

«Pccialmcmc na década dc 1990 -  foi a união de grandes operadoras mundiais, seja 

V*. fusões ou mediante aquisições. Na subsecção seguinte discute-se esse aspecto.
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2.2.2 -  M udanças patrimoniais —  fusões, aquisições e alianças estratégicas

Diversos setores econômicos tiveram o processo de fusões e aquisições 

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 período, alcançou um volume de transações 

equivalente a US$ 3,4 trilhões, que foi o vetor primordial dos fluxos de investimento

direto estrangeiro (Pires & Dores, 2000).
As principais motivações para esse movimento foram as inovações

tecnológicas e as mudanças institucionais, que promoveram a redução das barreiras ao

fluxo de bens, serviços e capitais. Tais fatores permitiram tanto a interligação dos

mercados financeiros em tempo real quanto a descentralização das atividades produtivas

das firmas, e isso potencializou -  no que se refere às empresas -  a capacidade de

diversificação e expansão de vantagens competitivas.
Outro aspecto relevante é que os rápidos avanços no processamento de dados e

na tecnologia de telecomunicações proporcionaram velocidade, facilidade,

confiabilidade e redução dos custos de transação, e permitiram “quebrar as barreiras

geográficas” nas operações financeiras, de forma a gerar um grau de integração e

internacionalização mundial sem precedentes.
Dessa forma, conglomerados financeiros -  combinando afividades bancárias,

mercadológicas gerenciais e tecnológicas -  adotaram estratégias no âmbito global. 

Tais transformações trouxeram, como conseqüência, o acirramento da concorrência 

empresarial, em que o processo de fusões e aquisições é uma de suas manifestações.
No caso do setor de telecomunicações, as intensas alterações nas últimas

décadas trouxeram ao setor, de forma aguda, um processo de fissões e aquisições. A
~ n dinamismo tecnológico, a convergência

abertura dos mercados à competição, o cuiMinismv, ,  , de informática e de entretenimento e a
tecnológica dos segmentos de telecomunicações, dc imonní . _ , r„vuieeiro como um dos preferenciais para
eie,Çào desse setor, por parte do mercado iinanceito,■ , . , , ___ nroniciaram ao setor significativas fusões
•«vestimento — graças à alta rentabilidade —, PUT IU“

c aquisições, _ , nooo citado por Pires & Dores, 2000), em 1999
Conforme apurou Range! (2000, citaciu i„ • • nccjm como o total do fluxo de comércio

c«ca de 20% total de fusões e aquisições -  assim• • . dindo — se realiza entre empresas de

Rernacional de investimento estrangci
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telecomunicações e indústrias convergentes32. Em 1999, das 10 maiores fusões 

realizadas, 50% envolveram empresas do setor de telecomunicações (Pires & Dores,

2000). Contudo as fusões e acjuisições no setor de telecomunicações sejam elas 

verticais ou horizontais — são motivadas por diferentes objetivos das empresas. Pires &

Dores (2000) enumeram alguns dos principais fatos motivadores das fusões:

a) expansão da área geográfica de atuação,

b) acesso a redes complementares;
c) aquisição de redes já implantadas em locais estratégicos,

d) obtenção de poder dominante;
e) acesso a novos serviços e/ou mercados em crescimento,
0  viabilização de novos mercados para os equipamentos do grupo.

A expansão da área geográfica de atuação beneficia as operadoras, pois, dentre 

outras vantagens, permite ganhos de escala com o aumento da base de clientes e a 

compensação da redução das margens de lucro provocada pela queda da receita por 

usuários nos mercados locais. Tais operações, de acordo com Pires & Dores (2000), 

«ambém viabilizam a minimização dos custos de aquisição de bens e serviços diante de 

fornecedores globais de equipamentos, bem como a realização de melhores acordos com 

Provedores globais de conteúdo. Isso porque é mais conveniente fazer acordos com

Brandes operadores globais do que com operadores locais de menor porte.
As redes complementares viabilizam minimização das despesas com:

mterconexão e uso de meios de outras operadoras; redução de custos de roamim

diminuição das taxas de < W > . Também possibilitam economias de escala nas compras 
, , , , . f.„mn j-educão dc custos de gestão — acima de

cie nuiienais e equipamentos, assim como a iuiuçcu
« o ,  faturamento e comercialização. Nesse mesmo sentido, a obtenção de redes já 

""Plantadas em locais estratégicos possibilita às empresas auferirem ganhos

estratégicos, bem como vantagens quanto à constiuçao de novas tedes.
x „ .rrenv-ulo é uma forma de consolidar a operadora

Obter o poder dominante no mercado e, , • :„bz>rmrinnal A busca de novos serviços ou de
nufna área importante de estratégia internacional.„ , também, é uma forma de garantir

'"wcados com perspectivas de alto crescimento,
iT~~ ----------------------- tjc entretenimento. TV a eabo c informática.
m t!>w!c sc chamar de indústrias convergentesl» 1 * ‘ ocasionado pela troca dc operadora. 

Soiicilaçáo dc desligamento feita pelo cliente, g
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presença nos principais mercados, especialmente naqueles onde estão ocorrendo 

licitações de frequências para telefonia celular de terceira geração já que tem sido 

prática comum nessas licitações a reserva preferencial de faixas de espectro para

empresas já  atuantes no país.
Por fim, a aquisição de operadoras que abrem mercados para os fabricantes de 

equipamentos do grupo é também relevante para as operadoras, à medida que permitem 

às empresas utilizarem equipamentos de subsidiárias da corporação nas novas empresas

adquiridas,

— Figura 5 rPrincipais Operações no Setor de Telecomunicações -  U3> bilhões
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0nte: Pires & Dores (2000)* ■ võpq ns alianças estratégicas tiveram um importante
Ao lado de fusões e aquisições, as au< v . _<• oneradoras de telecomunicações nos

■apel no processo de internacionalização das opcracic

dtirnos anos. . . .nnnO  os motivos que as estimulam no setor de
De acordo com Boirmann (2 h . . . . . .i i „ üíitisfazci" as necessidades dos clientes

tc*ecomunicnções são: I) a união de recursos pam sat.slaz
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multinacionais, pois as operadoras podem oferecer um mix de serviços maior e evitar, 

assim, a recorrência das empresas a outras companhias, 2) a possibilidade de redução de 

custos via global sourchig', 3) a característica de cartéis que podem ter as alianças, tendo 

cm vista que os sócios não sejam concorrentes em outros mercados das operadoras que

pertencem à aliança.Em suma, tanto as alianças globais quanto as fusões e aquisições são 

Necessárias para que os operadores tenham uma melhor posição nos metcados. Ás 

operadoras, recorrentemente, necessitam fundir-se ou associar-se a provedores de 

telecomunicações, companhias de mídia e empresas de informática para ampliarem a

competitividade e atender, muitas vezes, à demanda dos clientes (Jamison, 1998).
Ao ampliarem seus mercados, as operadoras podem aumentar as economias de

escalas, além do poder de mercado, e, assim, ter mais controle sobre a direção da 

indústria, de forma a diminuir a pressão competitiva. Maiores economias de escalas 

geram, também, mais poder de compra e eficiência de distribuição (Hitt tf  alii, 2001), ou 

ainda economias de escopo. Com a ampliação do mix de serviços e/ou atuação em novos 

Mercados geográficos, as empresas fortalecem a sua posição em reiaçao a outros 

competidores da indústria. Com isso, podem diminuir a pressão competitiva (Jamison,

l998; Borrmann, 2001).As alianças ainda podem diminuir o grau de rivalidade entre empresas, à 

Medida que reduz a possibilidade de concorrência com sócios em outros mercados.

Entretanto, também há desvantagens no que se lefere às alianças.
Tais combinações geralmente são delicadas, e podem significar desperdícios de

c u rso s  na negociação e montagem de uma operação multinacional; esta, algumas

ve*eS, está sujeita a se desmantelar rapidamente. Elas, também, podem estar amarrando 
n r ,  . „ r^rsnectivas entram em conflitos. Noutros
0 bituro de empresas cujos interesses c perspectivas u)[>.. , . . . . .  rnnmanhias podem limitar o futuro das outras
U|nos, às vezes os objetivos de uma das companm.. i

(Shaw, 1998, citado por Jamison, 1998),Quanto às mudanças ocorrida, na indústria de telecontunicações, outro 

''oponante fator é  a tecnologia, já <,ue o progresso técnico vem permitindo a ampliação 

*> concorrência „o setor. Na seção 2.3 são abordadas algumas das nmdanças re.ativas à



2. 3 -  Aspectos tecnológicos

Lastreado nos avanços da microeletrônica, o progresso tecnológico é um 

■demento chave nas transformações dos mercados de telecomunicações em âmbito 

Mundial. Em virtude do amplo leque tecnológico, esses mercados possibilitam a 

existência, cada vez maior, de vários tipos de serviços que competem pelo mesmo 
Mercado. O resultado disso são mudanças na formulação das estratégias empresariais, 

que requerem — por sua vez -  mudanças na elaboração das estratégias, na qual as

empresas possam se tornar grandes corporações e ainda atuar em âmbito global.
As estratégias competitivas das empresas estão sendo influenciadas pelas 

Inovações tecnológicas, que permitem a agregação de valor aos serviços, reduzir custos e 

d e n t a r  a capacidade de transmissão de suas redes; além de viabilizarem a 

convergência tecnológica de serviços oferecidos anteriormente por distintas redes — IV  

a °abo, telefonia local, móvel e de longa distância, transmissão de dados e demais

serviços de valor adicionado.Segundo Pires & Dores (2000), a convergência tecnológica tem viabilizado o 

Wmento da competitividade e da rentabilidade das operadoras de todos os segmentos de 

telecomunicações peto diferenciação e oferta de serviços integrados (p n + sto p -

shoppjng)Os dois principais segmentos de atuação das operadoras de telecomunicações

• >  a telefonia fixa -  locai e longa distância -  e a telefonia móvel. Estas apresentaram

U n ifica ,ivas alterações nas estmturas de mercado nas últimas décadas. No segmento de

telefonia fixa. tuna das diferenças primordiais relativas ás mudanças tecnológicas refere-
, nrt ....pronto da capacidade para transmitir voz,

sc ao avanço da digitalização do serviço e ao aumenio 1mães de cobre limitam a expansão da

iad°s e imagens. Nessa perspectiva, as antigas redescnm, , . . mm, niie restringem fisicamente a revolução digital.
convergência entre os serviços, a medida que iesm..b. cWmriníes no segmento de telefonia fixa é a

O desafio das operadoras dominantes no e, m..,n(|es investimentos em redes de fibra

'"«clernizaçüo dessas redes, que resultam de g. andesóUo do restruturação e abertura dos mercados, outro

°tlca (Eclac, 2000). Dado o processo de reestrutura*„ , . _„„c «ntrantes aos terminais ja instalados

P!oblema nesse segmento é o acesso das

Petas novas empresas, , , „ ,„ c nraticamcnic impossível a mstalaçao de novos

Por ser anti-econonnca c p> , s desenvolvidos, e natural que a cnirinh 

<lCessos por cabo ao usuário em centros uibanos oes„ , X,,|C «V dê nor meio de aluguel de linhas das

1 1 0  me,'cado de novas empresas eo.npel.do.as sc dc pt
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incumbentes. E estas, para se protegerem, dificultam a abertura de suas redes locais às

competidoras.Nos EUA, o estímulo às operadoras locais (bahy-bells) para abertura de redes é 

feito pela regulação, que só as autoriza a operar serviços de longa distância dentro da 

•̂"ea de concessão, caso comprovem a abertura de suas redes locais. Mesmo assim, a

resistência tem sido muito grande.
Verificou-se, desde 1996 -  quando foi aprovado o Tekcommunwaüom A a -  

«tó hoje, somente um caso de abertura de redes locais, no inicio de 2000. Na Europa não 

há obrigatoriedade nem incentivo á abertura das redes locais, e a União Européia está 

empenhada na elaboração de diretrizes nesse sentido. Assim, o caminho encontrado

Pelas novas entrantós tem sido o uso de redes de TV a cabo para serviços telefônicos.
A competição na telefonia local, bem como a atuação dos órgãos reguladores

em alguns países, têm forçado a redução de tarifas de telefonia fixa, que hoje 

dificilmente remuneram os custos. Essa queda nas tarifas vem sendo compensada pelo 

crescimento de tráfego decorrente, sobretudo, do aumento explosivo no numero de 

telefones celulares —fundamentalmente os pré-pagos, que utilizam acentuadamente a

rede fixa — e do tráfego de internet.
Tal aumento na receita tem, no entanto, a contrapartida do crescimento de 

despesas em virtude do uso de redes das operadoras de telefonia celular e internet” . 

N<®e semido, as ineumbentes tendem a enfocar -  cada vez mais -  as vendas no 

at=>«ido para empresas “empacotadoras” de serviços, que utilizarão suas redes locais.

deverão se concentrar, também, no oferecimento de serviços do tipo Digital
SnKo -t h.ô receitas' caso contrário, estas poderão vir a
òuoseribers Line (DSL) para reter parte das receiws, u»sei. „  T„i tprnoloeia possibilitará a exploração de novos
01 capturadas por novos entrantes. I al teo b i

llleicados, tais como o de TV digital c dc internet.. i-.hinimenlo de grandes empresas que lidam
De modo geral, o crescimento do lalu.amcnro bnf,i;,o altas taxas de crescimento de

C01» telefonia fixa vem sendo impulsionado pelasDp,. , , • p (iados bem como pelos serviços que se
Segmentos como telefonia celular, internet e uaaos,apr_  , . „ “cún-me” “cliamada em espera” etc. A telefonia
W g am  à telefonia fixa, tais como siga-me , 

ainda é a principal fonte de receitas das opeiado

~~— ---------------------- . . irmamcnlos a outras operadoras no Reino Unido
W  a Dntislt Telecom, por exemplo, os collla {,c jig;1ç5CS {|c telefones móveis c dc
muicoiiiciilc dobraram cm nove meses, basica oncrat|oras dc telefonia fixa vem investindo,

Icrmtate cm suas rcrlcs. Por m >  '»»"«’• *
‘bubém, nesses segmentos (BNDES, 20(K ).

Pm



Já o segmento de telefonia celular apresentou um grande crescimento nos 

■Itimos anos — motivado, em especial, pelo desenvolvimento tecnológico que propiciou 

J barateamento de custos e possibilitou a oferta de facilidades e serviços que a 

iiferenciam do serviço fixo. Prevê-se que venha a se consolidar como padrão para a 

comunicação de voz e que, até 2 0 1 0 , haverá mais assinantes de telefonia sem fio do que 

de telefonia fixa no mundo, A telefonia celular tornou-se importante instrumento na 

h'ansmissão de dados em alta velocidade, viabilizada pela tecnologia com o uso da

tecnologia do tipo 3a G.Segundo pesquisa do ARC Group (citada pelo BNDES, 2000) havia em 1999 

«arca de 650 operadoras de telefonia celular digital no mundo, que atendiam em torno de 

370 milhões de pessoas. Está previsto para 2004 o atendimento a 750 milhões de 

pessoas; e destas, 15% utilizarão 0  celular para enviar, em media, um megabyte (MB) de

0'tí'ego de dados por dia.A velocidade das inovações tecnológicas nesse segmento foi maior que no de 

telefonia fixa, A substituição de tecnologia da primeira geração (P  G) pelos sistemas 

<%itais de segunda geração (2> G) proporcionou um grande crescimento na indústria, 

dedo o uso de tecnologia digital -  que permite tanto uma melhor oferta de serviços

quanto redução nos custos.As tecnologias do tipo 3" G aumentam a possibilidade da oferta de serviços 

P * s  provedores à medida qUe devam a qualidade da transmissão de dados, dos

serviços de entretenimento e possibilitam a ampliação da cobertura geográfica (Eclac,
20nm a , , n valor adicionado e, ainda, a qualidade dos

Ante a possibilidade de se aumentar o vaioi
setviços, a licença para o uso de tal tecnologia (3' G) tornou-se bastante atraente para as 

“Peradoras, especiaimcnte na Europa. Vale dizer que o uso de tal tecnologia, na

Perspectiva das operadoras, permiti» a continuidade do significativo crescimento do„ unr-jmento de novos produtos tarifários

“ '"'■•Coimido, estratégias de redução dc custo e lançamento lPor- mnis maduros, o que faz as operadoras

Cst«o chegando ao csgotamcnlo nos mercados mais

buscarem novas formas de manter a rentabilidade.„ c r e n t e  internacionalização das empresas de

Com isso, verifica-se uma ciesno - ■ mercados não maduros, sobretudo na

te!efonia ceiulnr motivada por margens maiores ema  . i to fe fo n ia  c e lu la r  c o m p o r to u -s e ,  c o n fo r m e

A"feric,i Latina, A redução dos preços de telelon.a
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Solução dos Preços no Segmento de Telefonia Celnlai 1996/))

70%

60%  .

40%

30%

2 0 %

10%

Á frica  e  O rie n te  M é d io  A m é ric a  do  N orte
Asia -  P ac ifico A m érica  Latina

F°nte: BNDES(2 0 0 0 a) , . , .
. oennncável pelo crescimento explosivo do setor. 

0  telefone celular pré-pago e respo P
\T , nrp naeo' na Franca, 30% dos novos
Na Itália, 40% dos novos clientes são do tipo pre p g ,
,10 , . , , Ácia onde as operadoras enfrentam
Usuários; na Grã-Bretanha, três quartos deles. N > . ,

, rrise financeira, o sistema de
Prc>blemas com créditos duvidosos criados pe a r

rln setor de telefonia sem fio ao
Pre-pagamento é que dá respaldo à recuperaç

1 a-,o o ino% deles na Malasia, no ano deresPonder por 70% de novos usuários na Tadan
/u/ouciwvu - que pode ser explicado

00> (UIT, 2002). Nos EUA, esse crescimento e _ ^ q usuário do celu]ar

PC " ÍOnna de tariIaçã° de telefonia celular nes ^  ^  ^  principajs atrativos do

P^a, também, as ligações que recebe; tal Prat,ca ,nv‘ ‘ } operadorasbV „ nisto Além disso, as giandes operadoras
e'Pago, que é poder receber ligações se entanto esse fato

^  -vestiram nesse segmento, por considerá-lo de baixo retoni ^  ^  ^  ^

Par<*e estar se reveriendo, à medida que as operadoras ameno <

1Uln<l,al d°  |,léi)aB0 (BNDRS’ 2000) , mbit0 institucional quanto nas alterações
Fntão Sãn essas mudanças tanto no âmbito^ntao, sao essas muua v t0s tecnológicos, que levaram as

; ain:  l e t i i i v a s ,  « * *
P’ csas a alterarem suas estratégias r^qtulod

°°Perativas. Essa parle é mais bem excmp1^ ^  p0|ivalcncia das operadoras de 

O dinamismo do mercado c j( . 0 IU1C sc discute como
e'ecomimicações, assunto a ser abordado no proxnno capitule,
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essa reestruturação ocorreu na América Latina — em especial nos quatro principais 

Países desse mercado, ou seja, Argentina, Brasil, Chile e México.



, M a o  n0 mercado de telecomunicações 
Reestruturação e desregulamen Çcia A m érica Latina

, oeral os processos de privatização no setor 
Na AMÉRICA LATINA, de um mo toca.s pelas grandes operadoras

telecomunicações envolveram a compra ‘ consórcios, bem como
t He forma isolada como c

européias, principalmente , tanr _prazo para introdução de

'luíram a garantia de mercado por determ'™ ^ og & serem realizados.
mpetição — e a definição de investimentos mi havja indústria de

/ i noo'i à exceção do Brasa,
Segundo Dores O9>>h  ̂ ^  as operadoras estrangeiras nao

[Uipamentos de telecomunicações na região. . a(j0tar, amplamente, a
„ i^rais o que lhes Pei

ram pressionadas a fazer compras ’ Remaram os fornecedores/parceiros

•amada prática de global sourcing. Com

~ normalmente sediados nos países de orig teledensidade — número de linhas
O mercado latino-americano apresenta u mundial. De acordo com

__abaixo ua
Afônicas para cada 100 habitantes tem uma teledensidade média de

>n &  Berg (1998), enquanto a America ^  ^  penetração de 70 linhas 

países como os Estados Unidos

nicas para cada 100 habitantes. ^  crescimento para a América Latina,

Contudo, há uma grande expectative ^  ^  segundo a Dados Internacionais 

ialmente em segmentos como a inte ^  apresentar um crescimento de

(1DC), citado por Jamison & Berg (1998

em 2003. _ getor de telecomunicações tenha
Embora o processo de reestruturaç^ ^  semelhanças entre os

•do em datas diferentes na Amciic ^ ^  recstruturação de tal setor pode ser

s. Barbour (1997) mostra que o avanço ^  ^ onopó,io transitivo “privado” e,

•do em fases: do monopoho naCI0,1‘ , tin0_americanos, ele alcançou tases
■ pm vários países < 

mente, para a competição, e
entes de desenvolvimento.  ̂ m) IIieroado de telecomunicações da

A entrada de investidores estrangeno ^  l} “a fase de

Tica Latina pode ser dividida 3) »a fase de entrada
, a roc,v de tinanv"

••tização/monopólio”; 2) a

C A P Í T U L O  3

iva” (Barbour. 1997,



Na fase de privatização, o investidor estratégico na maioria alguma grande 

radora internacional — forma um consórcio com uma empresa iocal e com bancos 

a> assim, adquirirem o controle da companhia de telecomunicações nacional.

Emente depois da privatização, a companhia privatizada desfruta de um “período de 

clusividade”, durante o qual aquela operadora é o único concessionário autorizado a 

erecei serviços básicos, tais como telefonia locai, longa distancia nacional e toom 

‘ternacional. Em tal “período” o enfoque recai sobre a modernização e expansão do 
■stema de telecomunicações e as melhorias em disponibilidade e qualidade de serviço.

Durante a segunda fase, novos competidores surgem, como resultado de 

alíanças estratégicas formadas no setor privado. São frequentemente consórcios com 
sóc>os focais que se relacionam ou que conhecem o ambiente empresarial e investidores 

estr»ngeiros, inclusive companhias de telecomunicações com conhecimento técnico-

m'nisírativo e sócios financeiros.A negociação de alianças estratégicas geralmente começa durante o “período 

de «clusividade» enquanto a companhia privatizada ainda é protegida. A formação de 
ass°ciações entre operadoras locais e sócios estrangeiros pode ser prolongada e 
^•nplexa, particularmente quando há assimetria de interesse em ambos os lados da 
ass°ciaçâ0. Às vezes, a negociação de novas operadoras passa pelo crivo de mais de um

antes de ser concluída.No terceiro estágio -  a entrada competitiva as novas companhias 
'"^mentam seus planos empresariais e começam a executar as estratégias. Essa fase 

POtie começar um ano ou mais antes do vencimento do período de monopólio, e é 
CaracNrizada pela execução e pelo desempenho de contratos entre os sócios da 

entra,„e e pela avaliação das concessões e autorizações para promoção dos 

ScrviÇos. Desse modo, foi lei,a a reestruturação no mercado da maioria dos países da

A"lél i« ' batina.
._ „„ nrncesso de reestruturação num dos

fcstc capítulo mostra como ocorreu o  ptocesso quatro • , . /  ■ [  atina O pioneiro em implementar a

iro wais relevantes mercados da America Latina. j foformo r  • rx rhilf» mie será abordado na seção 3.1.

h «o seto r de telecomunicações foi o Chile, queiW rifx . , , ;.,ir ;n ao processo de privatização no setor

rer'ormente, em 1990 a Argentina deu mcio ao p (seção 3 . • /  - .  a Enfim, o Brasil que iniciou a privatização

•l2), seguida pelo México (seçao 3.3).
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3.1'C h ile   ̂ oC hUe teve início em 1982,

Ho de telecomunicações n do sistema de
.  reestruturação ^  pôs ^  m0 mento, o

quando entrou em vigor ui _ e na regulaÇa°  ta artiam os mercados,
propriedade, na forma de organ Ç riedade estatal, q . e internacional;

setor era integrado por três empresas  ̂ a de longa *  y Telégrafos',

a Companía de Teléfonos do CYa ^  (Entel) e ******* estatal, enquanto

Bmpresa Nacional de Telecomui ^  a única empresa ^  que 80% do

serviços de telex e telegramas. ^  fo. fundada em  ̂ j (ITT), e 20%,

todas as outras foram estatmadas Telepb°ne an

capital votante pertencia à empres chileno, a Corporation de

ao Estado (Moguillansky, 1999)- estatização do S°ver que pertenciam a

Em 1974, com o pI° 8 tam aT ' ri» ^ % ^ 6 eSdaeT ;  o mercado foi 
fomento de la Produccion ( saS formaram distância naciona

vrr. Como filiais da Corfo, »■ .  E„tel, • «»

dividido em telefonia local, on ^  ^  vàri8S etapas. Em 198'.

internacional, que ficaria a carg ^  (-^qe fo’ real,za em comprou foram

O processo de privati®9“° regio„ais da CT 6  com base no sistema

foram desestatizadas as Pr 0  q-ransradi° Clulena vendido 30% da Entel
investidores nacionais liderados p ^  No mesmo a doras dos Fundos de

de licitação pública, venderam a foram as Adm ■

"a Bolsa de Valores chilena, e os c ^   ̂ incorporação dos

1'ensões (AFPs). fTC  ,eve Ud«° e"' J* ’ investidores (10”/») 0
O processo dc venda da C ^  (7,f«  e de o “ # ^  ^  aç8es da

irabalhadores como acionistas ((>. »J ^  ^ « l o  W * * '  pública e oferta

processo intcnsiftcou-sc cntic 1 utili/-adoS Pl0ttS p0r meio dos quais

c r c  e Ente,. Em ambos os casos. ^  fotças atmadas e

na B„lsa de Valo, cs pelos ^  ^  da C lC  <« USS

houve participação de empiek 0útida com a *

dc altos funcionários públicos. (UoguidanŜ ’ mostrados no Quadu.
milb0 es,edaE ntel,U SS 2 d0 m i ' ' - J ^ lll,!li„vestidorsaOt- 

Eqcc mnccsso c a partictf11̂

a seguir.
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'"Q uadro 12

0 Processo de privatização do setor de telecomunicações chileno

Ano % Comprador
Provedores

"^£®gionais
1981 1 0 0 Transradio Chilena (VTR)

^ J^ e x C h iíe 1986 1 0 0 Licitação pública
1986 30 AFP na Bolsa de Valores
1989 12,5 Capitalismo popular ......... _  ...........

Entel 1 0
Telefônica da Espana ............

1990 1 0
Te]efónic,a da Espana e Banco Santander12 Mhase Manhattan Bank

outros
6,5 Empregados da companhia

1987 76 AFP na Bolsa de Comercio
CTC 1 1

Bolsa de Valores ... . ........  ..........

1988
30 Licitação pública .... . _ ---------

I 2 2
Bolsa de Valores ...............

F°»te: Moguillansky (1999).

0  Ministério de Transporte e Telecomunicações é o responsável pela regulação 

1 1 0 8  s^ iç o s  de telecomunicações no Chile. Na prática, o ministério delega seus deveres 

a ^ n c ia  reguladora Subtel. A Subte! foi criada em 1978, no qual participam um corpo 

"dependente encarregado de autorizar concessões, padrões, colocação de taxa, e política 

de ‘"'comunicações em segmentos fixos e sem fios (site da Subtel, consultado em 

l0/9/2002).
d , , rhileno seja relativamente pequeno,Embora o mercado de telecomunicações ameno

l , a d 0  o país tem M milhões de habitantes, é considerado um dos mais competitivos 

1 1 0  em virtude da concorrência promovida pelas operadoras. A liberalização do

de serviço, básicos aconteceu em 1989, enquanto o decreto para bberalizar o

"**«<0 imerurbano Ibi baixado cm 1993. Em julho de .994, o decreto posterior se
íornan i • , oferecerem serviços interurbanos.

1 0 1 1  ta, já havendo 1 1  licenças para opem\ou\s oft.ccc

^°n«ald, 2001),
* . i oz>irretou uma feroz guerra de preço. AA liberalização do mercado interurbano aca.retou

c°acon-a • > , rP,Ur/nam em 75% suas tarifas, propiciando0rrenca foi tão alta que as operadoras «edu/nam
Chip, ,,, . interurbano do mundo. Por conseguinte, todos

ie uma das mais baratas tardas de míeriDs l
l)Cradores perderam dinheiro.



. CTC e, a patúr *  *
. a a Telefônica Drc3 5  Como tais

A operadora líder do mer intr0duzlàos os serviço com os

wnpetição aumentou à medida que ^  houve uma comp

irviços foram bastante mais modernos da

erviços de linha fixa 0  chilenos são sWificativo no

o . — *  - - r : . - .  r i — *— •
América Latina. Na década n t 0  fixo ou no * ° ^  <figital; contudo,

número de linhas ofertadas, seja „ contava com 1 ° nQ que 5e refere a

o Quadro 13 abaixo. O pais em d 0  merca o ^  a[pisUiv„ da

t>onald (2 0 0 1 ) salienta a po ^  ^  decorrenda 

absorver essas tecnologias av 

população.

, ^  ^jna penetração de linhas
Fonte:Subtel (2000) Q Chile apresentaV ^  v .056.781 terminais

No inicio da década de 1 ^  ^ e s .  com «*  se

ácas de 7,9 termina'* Por iru,Stip'ic01' . pcllctraÇ»° telefônica pa <
idos; em 2 0 0 0 , esse número *c  ̂ | 1 0  iiumc"'°

tem num crescimento supeno' a - ,  ser ofertados

r n io a is f io r c a d a .O O h ^  cl „o ;° ;  ie, , , .as expectativas das

Os serviços dc
amente em 1989. O mei e»' quanto "»

uras, tanto em númeio de



,  ,  de mercado calculam que

íe  s e r v il celulares to *»
lalmente, os três provedor ^  como Starte, cujo
ham 2,5 milhões de clientes- Móvel ( ^ ° "  ^ e e  à Motoroia e

A empresa líder e a fla. Entel • h Ce\ular <lue

ionista majoritário ê a |  ^  enpuan, ^  , g% *  mercado

ntel Chile, controlam quase  ̂çidcom, ^

ntrou no mercado por ter coi P jram em torno de
amninantes b' , . A

Ponald, 2001) três operadas diss0, Telelomca
Os serviços oferecidos P  ̂ teleconferênc'8' ^ a ( . e s s 0  a serviços da

correio de voz, chamada em P & recep<#° 6 " q o úmco operado

BellSouth põem à disposição dos ^  Dotiald (2001), a E ^  ^  tranSmissào de dados 

web (internet móvel). De acor o avançados, que c°nS

chileno que oferece serv iços  sem  serviços de transm issão

a 9.6 Kbps atualmente. do tipo 3“ O <lue V*™  solidaçã°. perm'«ram 0
Os leilões para a tecnolog ^  e> apos celulares.

de dados mais sofisticados ocorrera ^  ^  em c,ma ^  três operadoras

acesso à internet eficientee a tra"S" " S distáncia, em ’ Cbile. Essas

Até a abertura do mercado d * ^  C *  _  cujo acionista

c.ue atuavam no segmento', a Tele mercado ate h°íe_ ( migrar dos serviço

raesmas operadoras pennanecem "  estratég'a fu» 8 ^  operadora integro"

majoritário é a Teiefônica -  *•»  ^  * ~
Hsicos para outros mais avançados. ^  combínaÇ«8S s celulares. Grandes

1'mn variedade de produtos e  sen" of(.vecidos aos cliente

^«ero incorporado. A « *  * £ * 0 * *  ^
chcntes recebem serviço PL’ S . ctttcs, (hlC ,n° ^m ó ve is -
mcotporados serviços dc rcdc m c c„mi.mciÇ setor, o ’" ':read0

digitais, acesso à in,ornei, 4 na década de .990, »

Pioneiro no nia ^  f im de 3000. Embora se,a

ielecomunicaçõcs cliileno de 7 .9 * 9 * "  ̂  ” mercados da A'” cr'CI' U " " ” '
se refere á penetração de tele o ^  a oo'r de teleldm» celulm

Unv mercado relativamente peqoen í lniente n0 S B
^rrência, eSPe , . Telefônica da

CnBenta uma el evada conco c0i\>otoiiv*i^‘ ^  clientes
e s m ^ r  ..wi-m ncccss‘«‘w 

___ _ , natw clc " ,lCiu'cr;'sV'
-v> n rC n 0  mercado f  scrviÇ°s

Bssa atuação da CK- nt rCu uns ( . is 
hspanlui que busca divcrsif» 1 , rcSidc>lC ‘
cnl.,... .1______ lionc OU ClICi»
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3.2 -  Argentina ..comunicaÇ5® na At8 e0tma
n a indnstna de «** América Latina; ou

En,re as déeadas de 1940 ^  outr„s * » »  ^  Tekcomomcaoion«

tinta uma estrutura similar àque ^  ^  ^  # EinpresaNao'  ̂ ^  ^  explorados pe a

seja, uma grande empresa estata9 5 % da telef°n'a ^ ^ ^ g ^ i á r i a  *  ^

ILntei) que m o u o p ^  ^  Tetéfonos ^ ^  ^  paises, o n ^ _  ^

empresa C o m p a n ia  A  S m0 na n a  í

, a* 199O, assim (,nverno PaSb
Ericsson. Na década de  ̂ crivado, e 0 ^

Z Z Í  ^ 0feaV: t  (CAT!l  Í Í -  “ ^ t o rempresa Compaüia A ^n tm a ^  ^  ^  „na^ ^  ^ aWar eomo «=

Ericsson. Na década d nT\vado,e 0  ̂ m

argentino cede lugar ao oltgoP0 10 ero V881' quan<,°  °  - 0

(Herrera, 1992). 6es 9#8>» ** ^  e,. O da * * * *

A indústria de em ^  .  « * * * >  *  ^

instaladas as primeiras lindas tee  deu ®« 19 ’ ou»® compan»»

estatal no mercado de Nos a„os « S ^  ga„lrou o nom d

te ie w » -  aquvsNao u‘

staladas as primeiras « -  - * £  ^  ^  em ^  ^  companbias. «

datai no mercado de t e l e c o ^  Nos a„os ganhou o nom de

Mdn Telefúniea Del * 0
menor porte foram compradas 0>n Teiecomun'ca<i 5ervtÇ°s de te e
Ente," Em ,972, a Lei acionai j  opuesetefe

mr não so . cada 'uv
Monopólio estatal sobre o se 1 na9Y , _ q  ̂ ternrinavs XA

TV (PclSl
também ««vi de, rádio c 1 '

estatal no mercado cie i 

Emón Telefônica Del 
■mor».-**' j- 0  foT&n̂ - cofi

lm , 9 7 2 . a Lei («*—  s „o
LAr não so av . cada luu

topòlio estatal sobre o se ’ .996). , g 5 tc»1»"»® a 10 1
TVfPaston» " ’ 9 ' pntelerade5- deV0U para W

ibém aos de radto ica da número Estado
Em 1980, a denstdade 1 Contudo, a ense ^

bitantes. Em 1986 , dada a <*!» Ceiani, 19 ) ^mento -
mereffa» 1 orW a form ai0 uc

aminais/lOO habitantes ( ssim,»P°" e„,tetanto. s«  _ % seriam
'epois dessa data — e <l«e te u ivatisação, eS 51% das açoes,

-  o - o  cogitasse a ^  ^  ^  A Te ^  ^

m t a e m p r e s a m i s t a e m r i u e o ^  ,  uW ^  ^  „a ^  ^

A didas aos funcionai ios ao g° a0 t'°l c0

moslrou-se interessada etn , 9 9 8 ) . l0 ta  ,,, esa"erC'a' - . ^ 1  Latina,

■— — -  7

‘  ‘^ r r :  , . 7 ; ; ,  7 ^ . . .  ^ :

rntina. Assim, com «vftenU«as’ a r  lCSsoi\-
aprro das teleoomunicad—

-___________ ^ — ^^acTclól0"°S (C/V )
mlc a Compaftia Argc"t',u
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, ,  serviÇ0S «h» tdef°“ a ”aS
. responsáveis Pel0S e uma prestadora

quatro empresas: toas operadoras to» » ■ ^  i„ternac.o« Assim os ativos das

de serviços de valor adiciona uatro empreS‘ ’ etnpresas.
Bnte, foram reaiocados entre - <  as outras do -  * 60% da

controlariam -  com 50% de P ^  de p r i v a i  ^  mais ,0%, po« «*>  d°
Na primeira fase do ^  ^  ^  e„,regados. ( * * >

propriedade da Entel- Mais tarde, ^  foram vent

oferta ao público na Bolsa de Valore , f  ̂  e alguns grupos

2 0 0 0 ) um consórcl° c°m Uci,ação para a »«»
^ A área ,o r te  «

locais, tais como Pérea, C om paq Telef6nica da m ^  denonuna
Sul,eria„do uma operadora e b a - d a ^ TelecomeTel

Comprada pelo consórcio ' 'derad° P 0  „,i\hôcs e a Te eco
| « o  esperava,1

Argentina, a p r o x i m a d a m e n t e ^ ^  0peradorascondtça 1

com a divisão do território iusivid^e ^  ’ - íe
, d 0  em duas regiões' a A - *

; competirem. . ^  e _  foi e «  ^
t

;om a divisão do termo— . ^dacic  "  >
C, assim -  acabado o periodo de exc ^  regiões: a A .»

foi d'v,d° .  fni feita em 1988
competirem. ,efo„ia móvel, o P* ira concessão ^

No segmento da te ^  Atnba, a P ^onopó'10 a e ^  um

Buenos Aires (Amba) e o ^  BeilSo»t'' 6 ^ ^ f o n e s  do iocal
Para a Movicom —  controlada P ‘ panbia T e pelo 8

nam a nela
cl° País, a primeira concess* ic;ino Corp'’ dominam

amen g6, /Telecom) o°mu’
consórcio formado pc' a ,.iá rea‘̂ e \ vocid"v<' ,Qqo O

u .« e r c a d ! i t lm t u ú c a ç õ e s d e s s o P ^ a pre,naturamente, ennovosoperacl
“ cdidas do presidente Menen , de dois n

uoveinbro de 1999. ... cont o iíc| |Sou.l— ' C ,

do duopólio, t,ue tccm tiecWiu desie, ope,, dores

üdas do presidente Menen, ciainent° de do's " _ _o i l c n  —

vembro de 1999. _ ntficeu c°"’ ° ' “"L is tas i  * BdlS°“t co,„pctidores,
A desregulamentaçao ‘ incipal a AoS dois «'oV°-

dulares: Movicom BeilSoutU^ ^ ^ ^  '

1 que O acionista majo''aaU° ^ ^  cic oí'c,la’ °S

'ubém fo i concedida a PosS'^'

r '



. . „ e Telecom * * » * “ • * *  
desftutado por Tetef°m racetca de 25%, e as tarifas

Com o fim monopo 1 0  s naciona' 5  ca,ra entra<Ja de n°vos
oudel991 a 1999, as tarifas miem , 5% . C o m  ^  mudaram de

antenas internaciona.s, ap ^  ^

mpetidores nesse mercado, P umcações argentino foi

ieradora(Donald, 2001). ,rierca<'° lle le'e° mpetir em l°dos 05

atalmente liberado e, então, ^  eStrutura

segmentos, inclusive transnússã 

na figura abaixo.

-^F igura 6

fistrutura d o  M e rc a d o  de

Ti p» tle servfca*

f eleconnit»caÇoeS
na Argefltilia

Tipo t|c me

1 Qítle'. Colomé e i a lii (2000)

sisoi/ufu
224383



- ,  (C«T) sej* a tesP°nSÍVel 
. de Teleco""”11̂  re„ulaçS° ocorre ™

Embora a Comissío Nacioo ^  ^  na Pláwca 

política de re g u la ^  argentina ^  concorrência em

deu exclusividade às

A Argentina encontra d So em gue 0 P

do grande período poM>«

3 . 3  _  México na América Uvtma;

. cercado de telec0!nu dora do México e

O México é o s e g u n d o b r a s i l e i r o  A ~ _ _ 6) W de » * * * »  

■apassado em magnitude pe ^  ^  emp* ‘ P ^  ^  0 governo

nex, que começou a opera , pIivada nac'0"' se sócio majontano

bi transformada em uma oper em 1972, o  ̂ „ovamente em

irou parte das ações daTelme ’ p r i v a i 0’ ^  eferencialmente a um

Em 1990, ocorreu o P ^ »  * de ^  effl )990, o consorc.o

■adora privada; contudo,

sórcio cuia participaçào ^  Si„c.do*  ^  ^ r a .  Com a venda,
nado pelo grupo mexicano direito e

■ • úas ações Qvie  ̂ coinpanh’a de
o) adquiriu a m a io r ia  milh°eS- é a ma’ radoraofleUSS1’7 Q emPreS - n única operadora
verno arrecadou cerc ijlT, também e ___ do

De acordo com —  *  ^  A ^  61t, termos de —  '

lecomunicações pnvada da  ̂^  das 20 m»'° pela

tino-americana que Perten ~ jvléxico f°ra cesSão até

aindo, contorme mos < 5eS reg do foi fe telefonia

iecretária de Comun'CUVuo .. ,a po' f »  x toi » r eslrangeiro
llê‘U’ P -l0 da ^e'ltieX ._vestidor estrangeiro

- .... . . ntc na , 0 % ■*" * "  '
aspecto impo' ,„ais d Telmex e,

no máximo . de e * * » ^  ujas

meados de . 0 9 5 ^  e 0 ^ OW'. proítranui 
implementado 0



.  ,  etor mediante abertura gradual

P a modenúza < ? a 0  do S ,prnização tecnológica e a
.etas eram o desenvolvimento ^  avaoçar í“®° a a q08,idade e reduzir o

ara a competição. « ^ ^ . e m e o m o m e i - ; ^  ,  pràticas 

ima maior integrado entre os a * * * »  *>

ralor das tarifas. Para ® ° ' J ' \ , a s  à interc°»e»0' ^  „0 setor de

anticompetitivas, em especia ^  novo mare0 Com\ssão Federal de

Nesse período da ^  ** era coloear em prática

telecomunicações mexicano. tarefa im liberalização do
„ n  nara a cllW n  nrocesso uc

Telecomunicações (C olete), corrência no set0t"’ . vanos operadores <e
assimetrias que garantissem a cone ^ ^  de se associarem com

mercado mexicano ocorre e NíCl a P ^  ^ 9 7 , foi permituo a

telecomunicações — i n c l u S l V 6  & inCU,nbente Telme* ^  niexicana. 
companhias para concorrer co .g de 49% de um‘ a telefonia local e move,

investidores estrangeiros adquim edidas, 1 1 0  am’ l 9 9 8 , foram leiloadas
Ao término dos anos 90, ^  ^  e A m a ^ . * ^  da Telmex. Ao 

novas licenças para empresas em nove reg Banattiex Accival e M ,

quatro concessões PCS, telefon» ^ grUpo fínatlC Q segtnento de telefonia

lado desta, a Avantel, consórcio e aT&T ^  do a maioria das
A, A1,  c A • Bancomer, ’ c0rrer com
Alestra -  Alfa, S. A., ** ,xic0. Para <*>* bano. nferta
fixa local e interrurbano no ., -aS no mercad° in ônietr0s de fibra °tica'
operadoras focalizaram suas estra de 5 O.OOO q de vídeo e mteme

ATe,meX é p r o p ^ M e - a *  ^  ^  ^  d . ^

d e te le g rá fm s e m fto ,.® ^  „„eradora, ........„ são concorrentes

..UAníl hÉ

ls localiza*0*1* reoe ^  «emissão ^
Telmex é proprie*® de de d » d o * . ' da5 p„has de telefone

de telegrafia sem f -  ^  20 ^  ^  sSo concorrentes

«do de interurbano »  Apenas g e r a d a s  ameaça serta a

" então abertas ^ ^ s  lim.<a‘>® ^  # uma
a a Telmex; as de

.1 nc nOCl

s estão abertas d eo® ,® *'^  so podem S® ijtai(a

a a Tclntex; as demais op« ;,rea crescendo a um

lendo cm vista ,®  -  ^  dos teiefones

qU° da predonn®'"'0"’ Iradoran ^  , 0  lugar, a meta
ríWCl’ " 'mercado duas1B*** lfeer « * . ■ das «ovasH * *  das uovas

"  X o  ^  "
:>b"’ ,',clero®»®ÒVCl 1)SS 1 » '® " '° ' 
icia e 72% ccrc» *> lK ‘

nvlmcx m^cs



a*» 1 9 9 0  era de 6,5 terminais por 100
edenstdade mexicana, que, no inicio da decad 

habitantes — mesmo nível registrado para o Brasil e o Chile.
Em 1999, a teledensidade mexicana era a inferior âpuela aicançada por esses

W *  11,2 no México; 14,9 no Brasil -  pue ! * « * »  0  ™ ' " 8  * ”
riaii da Organização de Cooperação e

e' O México se comparado aos p
n x nívPi He preços elevado e uma grande
Desenvolvimento Econômico (OECD), tem um mvel p
^'sParidade de penetração das linhas telefônicas. T .

„ UaAn d0S incentivos do governo a Telmex no

„ &SaS ‘HsP*ri<hd“  f° ram “  de um operador nacional. Portanto,
Periodo de exclusividade”, visando a consolid ç

c ~ a-, rpoulacão mexicana, o pais apresenta
m decorrência dos incentivos e da proteção « , naíses tais comoc .r o» pnmoarado com alguns países, tais como
racos índices de teledensidade e altas tan as

BraS,i C Ch'!e- ___ produ(0 da regulação das autoridades
A posição dominante da Telmex o desenvoivimento da

mexicanas -  é vista, no momento, como um obstáculo 1

ConiPetição no mercado de telecomunicações do México.

3.4 -  Brasil

. a c õ e 5  brasileiros, até o início da década de 1950, 
Os serviços de telecomunic v  ̂ a expjoração cabia à União, aos

dr*ham um caráter descentralizado, segu  ̂ rmações da Agência Nacional de

Estad°s e aos municípios. Conforme 1 empresas de médio e pequeno porte

^com unicações (knatel) havia cerca de ■ considerado de péssima qualidade
'°mpletamente descoordenadas entre si, o serviço & Assim, admitindo a

nfão região veim^
Se concentrava e s p e c i a ^ m e n t e  na e  ̂jsfacionaís de Telecomunicações, que

,recariedade do setor, o governo criou ^

Usca' iam uma maior integração das oper< ^   ̂^  ^ (]Ue foi constituída a Telebrás, 

Contudo, .só cm 1 9 7 2 , por meio da Io » prestadoras de serviços

Jc deu início no processo dc « p * * »  co„solidação de empresas de âmbito

'ú n ic o s  no Brasil c permitiu, * * *  ^  independentes no Brasil e, no

í;idual. Havia, nessa época, nvus dc 90 Mediante o decreto n° 74.379, de

unta planta de cerca de dois n,iHmestle « exploração dos serviços

a Telebrás foi destgnad< tefrjtório nacional-
de telecomunicações em todo
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Durante a década de 1970, época do milagre econômico, o setor das 

telecomunicações no Brasil passou por um próspero período de investimento. Porém, 

depois de esgotados os anos de prosperidade econômica brasileira, o setor enfrentou um 

longo período de restrição de investimentos, que perdurou até meados da década de 90. 

Nos anos 80 e no início dos anos 90, houve significativa estagnação nos investimentos 

estatais no sistema de telecomunicações brasileiro.

O sistema Telebrás foi uma das primeiras áreas estatais a terem seus 

investimentos restringidos a fim de se diminuir o endividamento público e, com isso, 

contribuir para a melhora da conta Necessidade de Financiamento do Setor Publico.

Segundo Brandão (1996), o resultado dos baixos níveis de investimentos, 

acompanhado de uma progressiva burocratização no sistema, foi mais acentuado do que 

em outros setores, uma vez que, além do não-atendimento à demanda, provocam a 

defasagem tecnológica e a perda de qualidade dos serviços.

Nesse contexto, início de 1990, a situação das telecomunicações brasileira era 

bastante precária, pois a pequena dimensão do setor ocasionava uma enorme demanda 

reprimida, acompanhada de desequilíbrios regionais nas instalações de terminais e uma 

enorme carência de investimentos que viabilizassem o desenvolvimento tecnológico e 

dos serviços.

Já no governo Collor (1990-92), algumas medidas apontavam para a 

desregulamentação e privatização do setor, de modo a sanar a problemática promovida 

pela má administração e pela carência de investimento. Entretanto, as medidas adotadas 

nesse período não constituíram uma política sólida nem proporcionaram grande 

atratividade à iniciativa privada para a área (Brandão, 1996).

No princípio do governo ltamar Franco, foram tomadas medidas mais enérgicas 

para desencadear um processo de reestruturação das telecomunicações brasileiras.Mas é 

somente no governo de Fernando Henrique Cardoso que o processo ganha força com a 

aprovação da Lei Mínima c a criação da Agência Nacional de Telecomunicação 

(Anatel).

Os serviços públicos de telecomunicações, antes do processo de privatização, 

eram explorados pelo Sistema Telebrás. Tal sistema era composto por uma empresa 

holding: a Telebrás; por uma empresa carrier de longa distância, de âmbito nacional e 

internacional, que explorava, também, serviços de comunicações de dados e de telex — 

a Embratel; por 27 empresas de âmbito estadual ou local; e por quatro empresas 

independentes, das quais, três estatais —- a CRT, controlada pelo governo do Estado do
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1110 Grande do Sul; a Sercomtel, pela prefeitura de Londrina; e a Ceterp, pela prefeitura 

de Ribeirão Preto — e uma privada — a Cia. de Telecomunicações do Brasil Central, 

sed>ada em Uberlândia e que atuava no Triângulo Mineiro, no nordeste de São Paulo, no

de Goiás e no sudeste do Mato Grosso do Sul.
A partir de 1996, começou um processo de reestruturação do setor de 

'Comunicações brasileiro, com a aprovação da Lei Geral das Telecomunicações e a 

nstituiçã0  do arcabouço regulatório por intermédio da Anatei,

Logo em seguida promoveu-se o processo de privatização do Sistema Telebrás, 

mo"°Pólio estatal verticalmente integrado e organizado em diversas subsidiárias, que 

forC ia  serviços por uma rede de telecomunicações interligada em todo o território

Acionai.

Ura dos aspectos mais importantes da reforma do setor de telecomunicações foi a

Cr>ação Prévia do órgão regulador, a Anatei. De acordo com Lei Geral das

T*»raunicações, esta constitui “uma autarquia especial .igada ao Ministério das 

C°raunicações, constituída com características que H» P<™i<em desempenhar sua 

""“ S» cora autonomia e independência, tendo em vista a prevtsao de estab.bdade de
seus fjj • . , . comentaria que lhe são concedidas .ingentes e as autonomias decisóna e orçamentaria q

~ drv mnnonólio no Brasil ocorreu com
G processo de reestruturação e pnvatizaça

a div,- ~ - . .  ap longa distância e se desenvolveu
d,Vl5*o dos segmentos em telefonia fixa, movei e de longa 

de w-ontn estes devem ser analisados
maneira diferenciada nos segmentos, po > 

seDar̂  , .  mlefonia móvel, houve a introdução da
damente. Primeiramente, no âmbito .

cn*>, X a c  mf/i â  banda B. Tal processo
Petição por meio da licitação de concess c , . nrooichsse ao

furm , rAoulatório mínimo que propiciasse ao
nd«'inientava-Se na criação de um arcabouço regula

^  o c„„,role e 0  acompanhamento dos investimentos neste se ^
i que estavam as empresas em poder do

8 »vcnil) WnCeSS5 0 |,'1 raaClramild“ aX 1  'peculiaridade facilitou a introdução da 
> ocoiieu posteríoimente, tiveram a oportunidade de

^ ■ c i a  no segmento, tendo cm vista que «

"hiodução facilitada no mercado.  ̂ «rivatízação do setor ocasionou,
n  ia >-Aí>sírutur:içao e p
u  resultado do processo de ie brasileira. O mercado agora

Cntfo> « uascimento do duopólio privado na 
CSla dividido em dois segmentos, como mostra o Qua 1 0
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"-Quadro 14
Privatização no segmento de telefonia 
Principais acionistas

iace „ ,la r (B m d m A e B ):^ d e m ,aião^

BANDA A
Empresa/Acionistas

São Paulo (capital 
e interior)

de Janeiro e 
Espírito Santo

Nünas Gerais

Earaná e Santa 
Catarina.

E*° Grande do Sul

^ Crc, Distrito 
Eederal, Goiás, 
^ato Grosso, 
nlato Grosso do 
UE Rondônia e 

Ji^antin^. 
^ mazonas, 
f ,napá, Pará, 
garanhão e 
Eorahna 
Ealiia e Sergipe

araiba,
^nambuco, Piauí 

‘o Grande do 
Norte.

Telesp Celular
Portugal Telecom

Tele Sudeste Celular,
Telefônica (Espanha), 
Iberdrola (EspanhaX N 
(Japão), ItochuJJaP^l 
Telemig Celular, 
Telesystem (Canada), 
Fundos de Pensão, 
Opportund?L

Tele Celular Sul

Telecom Italia

CRTTelefônica (Espanha)

Tele Cenlro-Oeste 
Celular

Splice

TcíTNÕrtc^Ccíuí^
Telesystem (^,ana. ‘ dc
Opportunity, l'l,n
Pensão

Tele Ecslc Celular
Tele(ôniea(Espa«^)

Célula'"I cle Nordeste 
Telecom Italia

Areas

SãoPãníõ7cãp'ta^

1 0

Rio de Janeiro e Espírito Santo

Minas Gerais

Paraná e Santa 
Catarina

Rio Grande do Sul

^ D is tr i to
Federal, Goias,
Mat0 Grosso Mato

Grosso do Sul, Rondônia e
Tocantins^-------

Pará,Maranliao
Roraima.

Balda e Sergipe

Alagoas, Ceara,

Pernambuco. P‘aul río Grande do

BCP
BellSouth (EUA) Splice,
Oesn. Safra ____________
Xcss
Telia (Suíça), Lightel/Algar, 
Eriline. ________________

ATL
Lightel/Algar 
Williams International. 
Maxitel,
Telecom Italia, Vicunluv.

Global Telecom, Inepar, 
DDI (Japão), Motorola, 
Suzano.

Telet,
Telesystem (Canadá), Bell 
Canada, Citybank, Fundos
/^ P e nsão, Opportunity.__
Americel,
Telesystem (Canadá), Bell 
Canadá, Citybank, Fundos 
de Pensão, Opportunity.

Inepar 

Splice 
Incpary

Maxitel
Telecom Italia 
Vicunha

BSE
BellSouth (EUA) 
Splice 
Oesp/Safra

°nte: BNDES; fontes diversas.
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A Banda A de telefonia celular está dividida em nove áreas de concessões, além 

das operadoras independentes (CTR, CTBC, Sercomtel e Ceterp).

As empresas originárias da licitação da banda B ocupam dez áreas de concessão 

— as mesmas da banda A, porém com a divisão do Estado de São Paulo em Região 

Metropolitana da Cidade de São Paulo e Interior.

Para o processo de privatização das operadoras de telefonia fixa dividiu-se o 

território brasileiro — exceto as áreas das operadoras que não faziam parte do Sistema 

Telebrás — em três regiões para a telefonia fixa e uma região para telefonia de longa 

distância, conforme apresentado no Quadro 15 a seguir.

— Quadro 15
Divisão do território brasileiro para o processo de concessão da telefonia fixa

REGIÃO ÁREA GEOGRÁFICA CORRESPONDENTE

Tf Regiões Sudeste e Nordeste e Estados do Pará, Amapá, Amazonas e 
Roraima.

II Distrito Federal e Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, 
Paraná, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goiás, Tocantins, Rondônia 
e Acre.

III Estado de São Paulo

IV Nacional (longa distância)

Fonte: Rigolon (1997).

Após o processo de privatização iniciou-se a introdução da competição na 

telefonia fixa via processo de licitação das empresas-espelho que podem prestar serviços 

nas áreas de concessão das empresas privatizadas.
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^ Q uadro 16
!,ação pó).s-processo de privatização da telefonia fixa

JncHmbenfes

Be Atuação

^bconjunto da 
• ,íegião Ia

Autorizadas

^^conjunto da
tÍQm o  n b

Acionistas

Tele Nortc-Leste
Andrade Gutierrez 
ínepar, Macal, BNDES 
Participações 
Seguradoras do 
Banco do Brasil 
Tele Centro-Sul 
Telecom Italia 
Timeparí, Techolá

ÁreíTdê [Acionistas 
Atuação

Subconjunto da 
Keêião Hlc

Telesp Telefônica 
(Espanha), íberdroía 
(Espanha), Banco 
Bilbao (Espanha)

êgião iy
Embrntel
MCI (Estados Unidos)

Cambrá
Bell Canadá, WLL (Estados 
Unidos), Qualcomm, SLI 
Wireless, Vicunha

M e g a te l

Grupo Libcnnan (Argentina)

Vcsper
Bell Canadá, WLL (Estados 
Unidos), Qualcomm, SLI 
Wireles______________ _

Região IV |Bo«ari
Sprint (Estados Unidos) 
France Telecom National 
Grid (Grã-Bretanha)

aCon!t ^^b>ES e fontes diversas. . T I nianícações do Brasil Central — CTBC). 
bCom ! XCeçíl°  d0 setor 3 (área de atuação da Cm. de Tekeo ^  22 e 25 (áreas de atuação da 
C T B rf í eçSo dos suores 20 (área de atuação da Seneomtel __ CRT) e 3 0  (área de atuação da
Cia S í  ?  (í'Uea de atuação da Cia. Grande do Sul e redondezas).
O ef0'Uca Melhoramento e Resistência ~~ CTM M  Tejcfôllic;1s de Ribeirão Prelo-Cctcrp), 33 
(áre-) ,1 ‘ CCçdo dos setores 32 (área de atuação das ‘ | ^ nica (|c Borda do Campo ).

(,c ;i,"açào da CTBC) c 34 (área de atuação da Ca.

. . g0 do sistema Telebrás, chamadas
As empresas resultantes da pnva- ‘ ja fíxa: Teie Norte-Leste,

° ‘Nessronárias, se apresentam em <res hohmp  ‘ independentes. Essas três: : i '  " *  .......................... -  • -  —
Cs,is tem seus nomes atuais 0 0  

^PCCfi\•vamente, árjas concessionárias locais

cada holding de telefonia nx< ^ n{es da privatização, essas

[ Síadua,s), que operam sem padronização de t * Janías próprias e de tecnologias 

Tlpresas operavam de maneira indepe'^ente e 1 ^  Assjm, as concessionárias

Spec,1'cadas conforme os critérios de cada  ̂ para 0  mesmo tipo de
. a ’(1 yíif ^

ntunlmcnte a extstencM



86

na

fiuipaniento, o que representa dificuldades tanto à operação e manutenção quanto à 

cala para aquisição e interligação das redes estaduais.
Além das metas de universalização, de continuidade dos serviços e de qualidade 

'mposta pelos contratos de concessão, as empresas concessionárias têm obrigação de 

«nrantir interconexão às suas redes a qualquer outra prestadora de serviços, mediante 

Pngamento de tarifas ajustadas. Suas tarifas são controladas pela Anatel, conforme o 

m<*anismo príce-cap, que se constitui na definição de um preço-teto para os preços 

da firma, corrigido conforme a evolução de um índice de preços ao consumidor 

("° raso, O roP-DI) menos um percentual equivalente a um fator de produtividade. Esse 

meca"ismo propiciava „ repasse de ganhos tarifários ao consumidor, por meio de 

radução de percentuais dos seus reajustes tarifários.

Segundo a regulamentação, as M t n p  po**> * *  *  lo"*a ‘“ "da
area Para qual «èm concessão. Nesse caso, um fator de competitividade para tais

^  será a interiigação das suas várias redes estaduais. As companhias autorizadas,
as Pt, np/„c consórcios Cambra, Megatel e

arr>adas empresas-espelho, são lideradas p
Boi,ari; conhecidas hoje como Vésper, Vésper São Paulo e Intel,g.

D a ,ornia diferenciada de regulaçao das formas
Bssas operadoras apresentam uma fo

anfiv •, ;rt„ária<A Diferentemente das antigas
ndas pelas empresas incumbentes (concess 

estat • • mptas de universalização, continuidade,
Stati®, essas operadoras não estão sujeitas a metas de

irn 1 . oc nue estipu aram nas propostas —,
ou qualidade -  mas devem cumprir as que es.ip

<IC <erem suas tar,fas l,bera<te' f a ( 0  (je ser um dos últimos países
A experiência brasileira foi beneficia P anterjores, especial, no

lnos americanos, portanto, incorporando a gum „ 0  Brasii esta

SC reíere 8 0  n ) a r c 0  regulatono. O merc patrimoniais importantes nos
e, ainda passará, Por itupo***» P‘

°X""0S '" 'os , ialj „ brasileiro passado por relevantes
segmento de telefonia ,lK’)Vcl’ eSpC jefonja e Portugal telecom (Vivo), a 

,n,)Çoes de alianças como ajoM  venllllt eníe ^  pam os próximos espera-se 

1 3 0  díl BellSouth com o grupo mexicano Ca fíx^  te|efonia móvel, longa

d,,nças substanciais no mercado como u
j. *

lcia e transmissão de dados. {ôm unl importante papel no

brn geral, algumas operadoras i ' onU,njcações da América Latina. E

=esso dc reestruturação do " , e r c i , < l 0  *
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algumas dessas multinacionais com maior participação no mercado latino-americano vão 

ser abordadas no próximo Capítulo.



C A P Í T U L O  4

Estratégias empresariais: privatização, desregalamentação e 
internacionalização.

UM FENÔMENO IMPORTANTE na dinâmica da atual indústria de 

telecomunicações é o processo de transnacionalização das principais operadoras 

mundiais. Em grande medida, esse processo decorre de fatores tais como: a privatização 

e busca de um maior crescimento por parte das empresas e, ainda, concentração das

°peradoras privadas por via de fusões e aquisições.
No mercado latino-americano, U grande presença de operadoras, sobretudo 

européias (Telefônica da Espana, Telecom Italia, France Telecom), especial,,,ente após o

processo de privatização que ocotret, no começo da década de 90, Na segunda parte da
,, • ~_c P avançaram no sentido de atuar em

década, essas empresas firmaram suas pos ç
fhrtemente relacionadas com a estrutura do 

novos segmentos. Suas estratégias estão t

Cercado da América Latina.
, Anr rM-inrinais operadoras que atuam na América Este capítulo trata de algumas das principais ope

r . . , A fôn ica  da Espanha, como trata a seção 4.1; a
Latina: a maior participação cabe a Tele
^ nn, naíses relacionados e a France Telecom,
Telecom Italia que tem presença atuante no p .

r i • a cor analisada é a BellSouth, por ter relevante 
como mostra a seção 4.3. A ultima a
atuação no s e g m e n t o  de telefonia móvel,desse mesmo merca o.

4.1 -  Telefônica da Espana

A Telefônica S A antigo monopólio estatal espanhol, é hoje uma das
A Teleíon < . „ , mercado mundial. Foi criada em 19 de

"tapais operadoras de Nacbml de Espana (CTNE), constituída em
•I de 1924, como Compitam e ^  chegava a „m miMo de pesetas,

'dri como sociedade anônima, eu 1 ^   ̂ en1presa nova-iorquina International

'■esentado por 2.000 ações ordinárias, e principais acionistas. Em

epbone and Telegraph Corpora t _ açõcs da CTNE que pertencia à ITT
'5, o governo espanhol decide que o £Stado foi autorizado a

, j7fll j7 dcjuino uo i - ' 1 -
3aria a ser propriedade do Estaco. - [)ancos e particulares passam a ser

dor pane das ações. Neste momo"10- S>mííS
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acionistas da Telefônica. A nova organização se torna realidade em 21 de dezembro de 

l9<6. O processo de privatização da empresa finalizou-se em fevereiro 1997, quando o 

governo espanhol tomou a decisão de vender o lote de açoes da Telefônica que ainda 

estava sob o controle do Estado, equivalente a 20,9% do capital da empresa. Contudo, o 

Estado espanhol preservou sua atuação nas decisões estratégicas da empresa com base 

"o sistema golden s h m  -  o governo tem direito de veto nas decisões estratégias do 

grupo. Com a perspectiva da liberalização do serviço de telefonia básica, marcada para 

1 “ de dezembro de 1998, o governo espanhol decidiu que a segunda operadora, a

Retevisión, deveria ter participação do Estado. Finalmente, 70% da nova sociedade foi
Vpnr1- , , . , npiq Fndesa e Telecom Italia e os 30% restantes
Vendida a um consorcio encabeçado pela nncie.<i
nprm„ „ . „arnn |eqo deu origem a uma situação anômala em que a
Permaneceram nas mãos do governo, isso «tu un0 c,
cor, , , , ,,,'ihiica” que a Telefônica, que estava então
segunda operadora acabava sendo mais puonc.i

eornpletamente privatizada., o. • - rioc nrincinais operadoras do mercado europeu.
Atualmente, a Telefônica e uma das príncipe i 1

xt ,, , , _ „„nin o Hecima-terceira operadora mundial e a sexta
No fmal de 1999, esta configura-se como a aecmid v

^  + nnpracão da empresa são países de língua espanhola
aa Europa. Os principais pontos de operaçau to • • estão na Espanha e na América Latina,
e Portuguesa. Seus mercados mais importantes estão v
A j n ems negócios a outras regiões, como Europa
embora, nos últimos anos, tenha expandido seus negí• riz» líreneas de telefonia celular e serviços para
« norte da África (Marrocos), por meio de licenças, „zA m  Ásia oferecendo serviços de Internet (Terra
empresas. Ela também esta presente na Asia,r „ n riiente — CRM (Atento), embora esse
Lycos) e de gestão do relacionamento com o cliente_  an vnlume de negócios. No total, a Telefônica
Cercado seja de menor relevância quan

esta presente em 50 países. _ „  , P, . ,, mi de telecomunicações, a Telefônica tem como
Por ser uma operadora g o -esas criacão e* tnjor serviços p#r& crnpresab, cnaçau e

^vidades a telefonia fixa, telefonia ce ^  g por meios audiovisuais,

d,Mnbuiçao de contendo e serviços po ^  gestg0  do relacionamento com

comeiciahzação de listas telefônicas e 8  . ho de 2002, a Telefônica somava

0 cliente fCRMt c comércio eletrônico. No mac fEKM) e comerc  ̂ móveI e televisão paga. De acotdo com a

8 o . 5  milhões de clientes, entre telefô ^  ^  ôniia significativa nos próximos anos

P'evisao da empresa, esse numero atm j m e n t 0  dos mercados em que a empresa

Cln conseqücncia do grande potencial de e

<>PC''' ................. tn li„ia „„ iitcndinicnlo de qualquer necessidade
A Tclcfonica focalizou sua o: gmmesas como dc particulares,

, • ..„-ncs tanto nc cmr •
'ôlacionada ao setor dc comunicaçoc..
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A «mnrpqa a partir deste modelo de gestão, 
sobretudo „a Espanha e América Lattna. ^  .  produçao de valor

procura atender a necessidade de ^  ^  negócios, devM„ a sua
e para o princípio de orgamzar.de forma a ^  ^  ^  ^  organizaça0j se

ampla presença geográfica. Esta opera ^  coordenadas por uma unidade

articulou em linhas de atividades glo a.s competitiva que permita

corporativa central. Este modelo d b ‘ „nM-acional de Cada uma delas com a
conjugar a flexibilidade que leva a autonomia

solidez oferecida pelas sinergias. „POncios de telefonia fixa da
• • loimrnte integrados os negouus»

Desta forma, foram mic ]nternet na Terra Lycos, os dc CRM

Espanha na Telefônica de Espana, os neDoc dc produção e difusão dc
TPí-Páginas Amarelas,

na Atento, os de catálogos na " Telefônica Media. Posteriormente, a

conteúdos através de meios audiovn ^  negócio de telefonia fixa na
Telefônica Latino-Americana passou a se de todo 0 mundo
a os negócios de comunicações _
America; ao mesmo tempo, o. b ^  ^  dados e serviços a empresas sao de

integraram-se na Telefônica Móviles, enqua' ^ ° ^ ja ^  gua vez> se converteu na linha
responsabilidade da Telefônica DataCorp jnfra-estrutura de banda larga

* n gçj*yiços
de atividade dedicada a proporciona criou-se a Adquira, para fomentar

internacional para o mercado majori  ̂ eietrônico entre empresas (B2B, ou

0 desenvolvimento dos negócios de sob co„trole da Telefônica para

ót/.vme.v.v t o  b n s i m s s ) .  Os principais g P negócio básicas são.
órpflç ou nnnab o

efetuar o desenvolvimento de suas

- nxas em .erri.óno nacional, centralizado no Gatpo
• negócio de telecomunicações

Telefônica de Espana; ntrada nacional e internacionalmente, no
♦ atividade de telefonia celular conce > ^  reorganizaçao iniciado no

relefônica Móviles, a,taves deu

. , _  fundamenlalmente, realiza e gerencia

Grupo Telefônica In tc rn a o io n a ^ ^ ^  fixas na América;
investimentos no setor de te ;„t«resses nas ái

Grupo Telefônica Media qnc
■ ~ rs a ? entretenimento, rcsi(]c na prestação integral

comunicação e de e rincipal atividade ie

Grupo Telefônica Wacorp empresas;
de serviços dclransntissãodc dado-1

grupo Telefônica

exercício dc 2 0 0 0 ;

nas áreas dc meios de
concentra os
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icrinnados à Internet e aos serviços interativos
• Negócios de acesso e serv.ços relacionados

em geral são desenvolvidos pelo Gmpo Terra Networks,
gerai sao ^  atrais de atend.mento telefônico

• o Grupo Atento desenvolve a

(call centers); Telefônica Publicidad e
• listas telefônicas são desenvo

Información; _ sistema de fibra ótica submarina para
• o Grupo está em fase de construção e americano, através do Grupo

banda larga que constituiría um ane

Emergia ^  „0 desenvolvimento de
• E o Grupo Katalyx que conccntn

negócios na rede busitiess to busi

número de funcionários de cada segmento do gmpo, em

O Quadro 1 7  mostra o ^  setores de telefonia móvel, dos
Vie se pode notar o crescimento sigmfic< América Latina. Este crescimentov do segmento na wnici tv
serviços de call centers (Atento; tir de 1999. A expansão na

- destas unidades a pau
ocorreu em função da expansa jsição da Telesp no Brasil.
América Latina se deveu, principalme

— Quadro 17 ......... .. t ~ nnr ’l,íkkltk de m ^ouos' m Lm
Telefônica de F.snana: m m " " 'f1p { | nTT__J999___2000

' __________ soa 641

-Grupo Telefônica de 
Grupo Telefônica MóvilejL—_ 
Grupo Telefônica LatinoatngS^ 
Grupo Telefônica DataCom 

.Grupo Telefônica Admira 
-Grupo Terra 
.Grupo Atento 
.Katalyx

Outros

59.960

7.176

48.709
__3.364
44638

1.329
1.194

TTTÕ
23.895

641 
43.009 

7.093 
40.848 
2.627 
5.888 
3.170 

40.773 
368

81
2.134
2.075

2001
727

42.425 
13,459
30.425 
4.952 
6.698 
2.904

49.940 
220
156

2,814
6.806

---------1998, 1999, 2000, z ü ü l )

Ponte: elaboração própria a p<

eiictcs administrados dc telefonia fixa,

No final de junho de 2002, a * » > “  v  crescintcmo de 6.1
, 75 4 nullmcN

móvel e televisão paga cia •'
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• „ He 2001 e de 758.349 em relação a março
milhões (+8 ,8 %) em relação ajunno ^  ^  ^  cIientes, o número atinge 80,6

respectivamente. Ao se levar em conta a çgo acima do total de
ontprior e atingindo

milhões, ultrapassando em 9% o ano 

março de 2 0 0 2 .

2001

l £ 2 ^ l 4 9 5 5 ^ T  45.362,3
J Z J & f  36.792,8 _____________ ______ 7

2 8 - 1 5  ’ ____ — -------20.649,9 21.192,6
——— ' 1 9  2 2 6 , 2  2 0 .J Í 6  — ------
16.798,3 24.308,9 34.369,7

—- ---- - H ^ T T I  20.972,9 --------------------
24.920,37 ú w T j ! i ! l í -

953̂ 5 I0 - 5 1 4 2

.187,7

1.865.8

1.751.9

200,0

4.894,3

5.620,1

.369,8

282,

19.582,1

'.052,3 

10.530,8 

2.489,5

440,1 

.049,4

13.669,0 

11.251,3 

982,5 

633,1 

349,4

24.308,9 34.369,7 

32.255,6 34.065,6

16.793,4 17.623,6

15.462,2 16.442,0 

1.148,1 1.151,6

Mó/T 811,0

341,7 340,6
Ulíl _____ — Znm  2.049A - 1—

' -----;------------------! 551,9 2 1999, 200».
0S Paises V ^Jssss^^T T elefónica i 1" 1’da T
s: elaboração própria a pa
) m telefonia ou celular nos

os até junho. base geo8ráfic3 6 resa> no entanto,

A unidade c o r p o r a t ^  ^  em ^ ^  de comunicaçao.

’  l,ÍSp,tnÍC0S * COm° ”  * ‘  negócios em *  co„teúdo (Terra), formando
au uma diversificação «> « ,»  empresa* de atBaçào da

Isso, realizou uma internet. buscando
rra Lycos (,„c oferece con.cn< ^  na Ame

. • ~ de uma cn'h
ónicn foi a aqu.siçao ^  direcionaram suas

ionar seus negócios com c  #pewW»  ~  Telefônica concentrou

Ao contrário de algu,lia ^  ̂  Uni»0 ^ur  ̂ ^  ge tornou a empresa 

-égias na liberalização dos ' ^nlérica Lat'' ’ „ju Com o objetivo de
estratégia na expansão dent,° do. Esta estrattfc*- i3o foi considerada

tgeira ...........* * * * £ , ,  +  * + * +  '
..  ...... u;.,idade í,a ' e
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atrativa pela operadora em virtude do alto índice de demanda reprimida e da falta de 

Vestimentos em infra-estrutura. Por outro lado, a ampliação global do grupo cria a 

Possibilidade de aproveitar sinergias positivas, como implantar sistemas comuns e 

fortalecer sua capacidade de negociação (Calderón, 1999, citado por Eclac, 2000)

A empresa, além de procurar uma diversificação relacionada aos seus negócios.
ir,

em

af>rmar

‘  ̂^uipiesa, aiem oe pwvuiiu .....  1

■ sua estratégia na internacionalização. Sua base de clientes no exterior é, 

E m e n te ,  maior do que na Espanha -  51% na telefonia fixa e 53% na telefonia 

Celulaf  A principal forma de internacionalização foi promover aquisições de outras 

efl)Presas. A Telefônica aproveitou o processo de reestmturação da América Latina e 

adquiriu antigas estatais em países tais como: Argentina, Brasil, Chile e Peru.

A Telefônica da Espanha vem expandindo gradativa,,,eme a sua participação 

ot,lros mercados en, segmentos relacionados á comunicação, po,tanto pode-se 

•««r que a empresa é linear na sua estratégia de internacionalização. Outra
caro a • Nrrorôn é além de, como já foi dito, ter^ te r i s t i c a  da sua trajetória de internaconabzaçao e, I '
anrcx • ní) América Latina na década de 90, sua
aProve,tad0  o processo de privatização ocorrido na Amenc

Participaçg0  na majorja (jos casos, é majoritária.
p . .. „ r eiefónica como uma empresa com alto grau de

j ° e"se consi erar o clientes no mercado exterior é maior do
N aciona lização  visto que o número de seus clientesaçao, visio j enfoque a sua estratégia em 16

°S do mercado doméstico. A empre , Telefônica é uma das
País^  atua em algum segmento em mais de 50 pmses. Com ,

°Peradoras globais com maior dispersão para os set0res de serviços, isso

A integração vertical não pode s  ̂ produzido internacionalmente; é,
Porclue esta mede a porcentagem do produto A profundídade da

í 0 ,1 anto) uma dimensão pertinente a  ̂ ]eC0WUnições, pode ser observada pela 

,lei nacionalização, no caso de operadoras ^  c 0 ) T 1 0  eSfratégia central ofertar

(ilVei''Sificação do mix de serviços. A 1 e,efó em pajses de línguas hispânicas.

N o s  relacionados a comunicações, espec < cjivcrsjf,cação do mix de serviços.

1*nfao Pode-se concluir que a empresa adota . acionalização da Telefônica.
 ̂^Undro 19 resume as dimensões das estratég,as
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Quadro 19
^pnensòPK cjas estratégias de internacionalização Telefônica S. A.

Trajetória da
•nternacionalização

Linearidade da Estratégia
Linear

Tipo Preferencial de IDE
Aquisições de participações 
majoritárias via 
privatizações___________

Grau da
UlternacionaIização

intensidade da
! Internacionalização

Dispersão Geográfica

Alta — 0  número clientes 
fora do mercado domestico 
é maior.

. ^oftm didade da Diversificação do mix de
,nternacionalização produtos/serviços

Alto — a empresa atua em 
50 paises______________

Alto —■ A empresa busca 
atuar em segmentos 
relacionados a 
comunicação.

— f v>'-'
. AA„ficmra-se como a maior operadora 

No fina , de ,999, a Telefônica  ̂ ^ com .  boa

«naoronal da América Latina. Esta posiça» s ^  ^  a Te|efót]ica obteve

^rticipaçgo da empresa no processo de Estado dé São Paulo (Telesp) e das
c°9trole acionário da empresa de Tele onia ‘ ^  ^  Ce,u|ar Atualmentej a

Peradoras de telefonia celular: Tele Sudeste e ^  América Latina do que na

Ppesa conta com mais clientes de tele  ̂ rea]iZadas na América Latina é

(Telefónica" 2001> Uma *  Mercantil Latino-americana). O Quadro
** *  Telefônica da Espana (G a-f ^

,T,°stra as principais operadoras da Telefônica



°níe: Eclac (2 0 0 0 )
,  An Telefônica não foi fácil. Ao efetuar a compra da

T N° BraSl1’ 3  eníra 3  • 'mnostas pela regulação, a operadora foi
' 6  6Sp e’ devido às Praticas antim0n0p°!iStaS' d a CRT foi divida em duas: f0rf>„ , r u T  Deste modo, a oivi

Ç da a vender sua participação na • ^  telefonia celular. Em julho

eíef0n,a fí*a e celular e a Telefônica manteve o ^  fíxa para um consórcio
de 2 p0 2 5 a empresa vendeu a sua participação na

6rad° Pela Telecom Italia. . , ciarão de uma empresa em, participou da criaça
A Telefônica, em janeiro de > neCTÓcios de telefonia móvel das

'°djunto com a Portugal Telecom, para admims effl ] 0  mí)hões de dólares,

Uas empresas, no Brasil. A nova sociedade e s t ^  (EcíaCy 2000). A partir

1 ,1 ;)i.s de 9 , 3  milhões de clientes em sete ^  ‘ ^  maior operadora de telefonia

St(l n°va joint-vcniurc, a Telefônica s  ̂ ^  clientes. Com exceção da CRT,

6vei da América Latim, em virtude do Q Qmdro 21 mostra as empresas

Jds as demais empresas usavam a tecnolog’ 

n,'olí}()as pc|a nova sociedadc.



Tele Sudeste 
Celular
Teleleste Celular

Celular CTR 
Telesp Celular 

L Global "r d e c o m i ^ ^ g ;
Fonte: Eclac (2000) ~ na Telefônica Aigentina, a 1

,p tem 9 6 % de participaÇ controlado pelo fundo
N a Argentina, « d .  ^  CE, Ciucorp. 8 ^  ^  ^  da

enfrentou problemas co Medite, Tate & F“'s ' P negociações, a
de investimentos americano H.c . de J000, depois de

, . . . „ r r vacabo),Em ja"e'r participaçao de 35J/»
empresa Cablevision ( ^  ^  de dol ’ trallsferiu sua
CEI Citicorp comprou, P z 0 Findo no

, .. p0r sua ve/->
Telefônica na Cablev.s.o _ ^  (Ec|ac, 2000). mundialmente, o décimo

participação na Telefônica ^  s Telefomca o ^  ^  distância e

Segundo dados a décimo terceno em . , da empresa a partir

segundo lugar em a evoluçã» da após 1998, o
celular. O Gráfico a seguir m ^  participaÇoes

de 1997. Nota-se que, com o a .gnif,cativamente. 

volume de receita da empresa cresce
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'—Gráfico 2 • ;íí/ __ milhões de euros
Telefônica da Espanha: receita opera ............................

35.000

------ B S  " T  -  _ Te|efón ica0"7, 199*. 1999,1997 . rfir de dados da reierou
Fonte: elaboração própna a Pa
2000, 2001)

Q1 ^ o l, cresceu 12»  (de R100 para

i a Telefônica, de ^  despesas e impostos,A receita total da Teletor djniinuldo de t
, n  i,icr0 iíqu,d0’ , rr(iccimo de 2000 para 2001

•400 milhões de euros). , a ter um de
„rrão chegaa°u , «a cnse vivida pelo

:m crescendo em menor prop ’ osCilação e resu oroblema da
He euros). , enfrentou o problema aa

e 2.500 para 2 2 0 0  nulhoe ero espec ^ ^  pais. Como

lor nos 0,rimos dois S"° e5aéacioais,a,aior«n^Jtimos ^  da década, em

'8en'™ ’ ÍSS0P°rI1Ueaeum elevado " de amigas redes. Assim, a
*  G r 4 f ' C0 3’ ^  1  e ainda pela modem- #  ̂^  ^  euforia por novos 

nude das novas aqmsç signinea.ivame como se pode

vida financeira da empres< •ncir>al|T,ente ^
f1pc0rrência P>'inC,p

vestinientos caiu em oe 

lar no Gráfico 3:
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7- JGrR Á F ,co 3  , „ . (a) „ ;tn,pviimeulos^ — milhões de eurostelefônica da Espanha: dívida financeird e investimentos

Ponte: elaboração própria, a partir de dados da Te.efónica ( IW . 1998, 1999, 2000, 

2001)

(a) Dívida financeira: Credores no longo prazo (sem incluir sócios minoritários) + emissões 

dívidas com entidades de crédito -  Investimentos financeiros temporários -  Tesouraria

(b) Material e não material, inclui adiantamento à provedores e materiais de instalação.

O desempenho futuro da empresa está interligado as condiçoes 

Macroeconômicas mundiais. Com forte internacionalização, a empresa tomou-se 

^nerável às flutuações das moedas locais, o que afeta diretamente a rentabilidade da 

0Peradora. Estas flutuações contra o euro (o Brasil, por ser o maior mercado do 

c°ntinentc, é particularmente afetado), a crise Argentina e a instabilidade econômica das 

demais regiões causam oscilações no desempenho da empresa, podendo até inibir 

inVestimentos. Em virtude disso, a Telefônica vem traçando uma estratégia de 

oonsolidação mundial que busca minimizar a vulnerabilidade e instabilidade cambiais. A 

en,presa adota uma combinação de diversificação de plataformas e serviços, com 

aí»açã0 em vários países, o que tem sido um instrumento importante para diminuir sua 

vulnerabilidade aos riscos cambiais. Assim, a Telefônica atua com dificuldade nos seus 

re'KJimentos em virtude de significativos riscos cambiais nos mercados latino-

‘foiericanos. Com isso a operadora tem buscado mercados mais estáveis como o europeu, 

a,r{,vcs de licitações de telefonia móvel de 3“ Ci. A internacionalização e diversificação
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que, num primeiro momento, eram estratégias de ampliação de mercado, em virtude da 

saturação do mercado interno, agora também visam à minimizaçao do risco imposto pela 

focalização.
Embora a empresa direcione sua atuação para o setor de telefonia fixa e móvel 

na América Latina, tem forte presença em outros segmentos e regiões como Ásia, 

Europa e África. Na licitação de telefonia de 3- G da Europa, a Telefônica buscou uma 

posição estável e relativamente segura no mercado ale,não. No mercado domestico, a 

empresa continua apoiando sua rentabilidade em telefonia lixa para, assim, garantir seus

ganhos,
. de nc«ócio adotada pela Telefônica não tem sido de 

A estratégia por unidade oe D ,
, o de transferências de ativos com alto

fácil aplicabilidade, em particular nos casos dc
,, eXemplo disso foi a constituição da 1 erra

crescimento nas filiais latino-americai i -
minoritários no Chile e no Peru, porque

que originou problemas com os ac

controlavam um provedor de Internet argent . „ . • ,, .
P . Iima das operadoras mais dinamicas na industria

A Telefônica está se tomando umaA ieletomca adotou Uma estratégia agressiva de
mundial de telecomunicações. A pnncipi significativa vantanemm mie contava com uma significativa vantagem
internacionalização nos segm en- „  corporaç5o rom

competitiva (telefoma fixa entrete„ime„«o e serviços nos mercados

uegocios relacionados a comu ssibilidade de oferecer serviços om stop-
doméstico e mundial abrindo, com isso, como Uma operadora global, com

shompim. Deste modo, a Telefônica tem^ de crescjmento na maioria dos seus

Participação em mercados com grande P Portutzal Telecom aumentou sua

segmentos. Finalmente, a join '   ̂  ̂ segundo 0 site da empresa, é apontado como
Participação, no mercado brasileiro, o qua ^  reSponsável por cerca de 40% dos

um dos prioritários para a corpoiação, 

benefícios do grupo.

4. 2 -  Telecom Italia Group

r rroup opera nos principais segmentos do mercado de 
O Telecom Italia G.ou| H ^  ^  ^  „lo„0pólio estatal paro uma posição

ogio de informação. A cmpict»' !>•'■ AUml,ncnle, é líder no mercado
• nlllbilO IlUIIHlliU'

escente concorrência nt < om 3() dc ju||,0 de 2002 e c
. . , r>A n milhões u t  Iimmf,

>1 ico, com aproximadanien c
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Um d«  maiores grupos de telecomunicações do mundo. De acordo com a U1T (2000) a 

°Pemdora ocupa o décimo lugar uas receitas mundiais de telecomunicações. A 

°Peradora ocupa o sétimo lugar em linhas tanto em telefonia fixa como de longa 

dístância e o quinto lugar em telefones móveis. Seu escopo de negócios está dividido em
^irele^v f . , . ~ •„ c^ilíte Internet e serviços de pesquisac‘Ss> telefonia móvel, transmissão via batente,
%ados à1os à inovação.

, , , nnr terço da capitalização de mercado na ItáliaA empresa e responsável por um teiç
Com „ . 1 7  de julho de 1995. Em 1998, com

Presença na bolsa de valores de Mdao de
liberar . r -o fiv-i móvel e transmissão de dados na°eraíização total dos mercados de telefonia fixa, move,
Ítálip39 _ _

> a empresa perdeu seu monopólio. ,
r  . fi a ___ Telecom Italia, telefonia moveiO  g ru p o  atua no  segmento de telefonia Hxa^  Telesnazio, Intemet/midia — Seat.

TdM, transmissão via satehte
interna- , - 1 0  naíses com presenças estratégicas na Europa,

ernactona!meníe, o grupo esta em 19 países, n ...
B b  TJMea Seat tem expandido sua esfera

internar,- , r ia  naíses com presença» cauai.wfciw.0 *̂ 1»v,Ha,
ernactona!meníe, o grupo esta em 19 países, n ...

a . & , TriVr P a Seat tem expandido sua esfera

e* d°  e AmériCa La,Íra' um número global de 36.4 milhões de
601 escala e, em julho de 2002, alcançou um numero g
^tihas r̂r>xr,"r,g„ cr, t....j nímctn de 2002)-

Quadro 22
e ecoirt Italia: divisão corporaln>a d° %rllP°
n ...... I 1

■ cinal operador europeu na utilização da tecnologia 
A Telecom Italia c o pnnc P fambém uma das maiores da Europa,

e> além de ser a maior operadora da ^  ^  rrejeCom Italia Mobile SpA (TIM). No 

•almente devido a propriedade de  ̂ ® ^  Q objetivo de fundir a Telecom

le 1999, foram feitas algumas nego 0riftem a maior operadora da
he Telekom, due u

m  a operadora alemã Deutscne ()uJ)u)o a compra da Olivetti pela

com importantes infei esses

A TIM cm 2002 passou a operar, na maior P
,,ríc cio território t»;

brasileiro, com a iccnologia CÍSM.
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^presa Mannesmann A G __p o r  S 404 milhões de dólares, em junho de 1999 <

p0síerior aquisição hostil"0 de parte da Telecom M ia pela Olivetti impediram a íusão.
a ~ , Tí>|ecom Italia apresenta uma expansão
^  estratégia d e  internacionalização da

8e°«0„ômica centrada fundanten,almente na América Latina e Europa (couro
Figura);

^ F igura 7
e &com Italia: estrutura internacional

n a t lo n a l S t r u c t u r e

Fonte: site da empresa (06/07/2002)

, j „^ndora no mercado internacional já supera 
Atualmente, o ndtnoro de dni.aa da operado^ ^  ^ ^  ^  q ^

F) mercado doméstico, como most {)USCa mercados internacionais
CmPresa, de uma estratégia de inwwicom  ■*> < ^  ^  ofc|.|a é  0 caso t)a

e”> V » se to,!» unta significativa possrb.Made

A,í)érica Latina, como mostra o Capítulo 3.

A O livclii controla 55% da Telecom l i
;ília jH*'< l

[JS5 54.758 iihIIkVs,
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eS°ni ,
_  • Hhmcrn /L, linfjas

* > ■ > * >  23

0t̂ e lw b as
' °íaj

tinhas nacionais

as internacionais

(1998 1 1999 1 2000 Í2ÕÕÍ 1  20Õ2~“

j 35.116 37.723 | 40.973 43.000 45.689

19.975 20.727 21.601 22.015 22.649

15.141 16.996 19.372 21.585
■onte;

.040
• ^elec, 

No
°m Italia (1997, 1998, 2000, 2001, 2002)

se ou* ^ í iz resPeito â trajetória de internacionalização da Telecom Italia nota- 
íue a operadn

no s ora vem expandindo, significativamente, sua participação internacional
eSniel'smento w

eitipres 06 íeíe^°nia celular — T1M, e internet — Seat. Pode-se dizer que a
j '"°5a tra« ,  também, uma trajetória linear de internacionalização. Outro aspecto

l t *  ^  é <iUe> mnioria 1)05 caS0S •* »  empreS'1S m!>'S releVil"teS’ * Telecom
P 0cura atuar por meio de participação majoritária. 

d Embora o grau de internacionalização da Telecom Italia não tenha as

na América Latina, da Telefônica da Espana, a empresa tem uma alta 

de internacionalização, visto que o número de linhas telefônicas é maior no 

rcad0 «terno do que no mercado doméstico. A empresa também atua em um número 
'mfic«ivos de paises_ cerca rfe J0_ podendo> dizer então que a operadora tem uma alta 

Persa<> geográfica

Co A Profundidade da infernacionalização da operadora é média, se comparada 

C . 0Utr!'S operadoras, pois embora a empresa tenha direcionado a sua estratégia paraSBiíi Cnf
tv;i ° ,S re,ac'on<)do a ci

C‘l J° 9 internet
comunicação, esses ainda são restritos: telefonia fixa e móvel,
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tQh 0n]u A Te/econí Itália, assim como a maioria das grandes operadoras de 

n°vns Caçoes> enfrenta problemas de endividamento. Em decorrência da euforia das 

(1q f 1 dos investimentos necessários para a modernização das antigas redes 

bjotj Utl,c<ições, a empresa contraiu dívidas elevadas. Nos últimos anos, com o 

0 (k c o i«rok, ' suas dividas vem reduzindo o volume de investimentos. 0  Quadro 

2oo2 ' C/Ue touve, no primeiro trimestre de 2003, em relação ao primeiro trimestre de 

'' ,C(l"Çi>o de 1.227 para 860 milhões de euros.

financeiro e econômico
. o . — LJ............ ............

/" trimestre de 2003
'  7Ã2S

financeiro 16.079.
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t , ^  °Perâdora é mais um exemplo do desaquecimento do setor de
VV *

Pequ UtUCaÇÕCS nos últimos anos. No primeiro trimestre de 2003, percebe-se uma 
^  ^dução na receita da empresa, se comparada com o mesmo período de 2002 

líqu'd r° ^  Contucl°’ a empresa também conseguiu uma redução no seu endividamento 
° We USJ 20.618 para US$ 16.079 milhões), no início de 2003. 

íefer N° m m to ' 3Presenm posição inferior A de operadoras como, por exemplo, ,1  

6 0!"ca que detém uma posição *  liderança em mercados considerados chave no 

d i r ^ eme Su|-am«*ano. Esta situaçJo poderá colocar o operador italiano em 

0(J Wdades diante da forte competição e do reposicionamento estratégico dos grandes 

* * * * *  ««wngeiro, na região que possivelmente ocorrerão nos próximos anos.

C°m O objetivo de centrar sua estratégia de internacionalização na América 

a operadora intensifíca sua presença, no segmento de comunicações móveis, no
e*Xo

SQBm
Latina-Enropa Ocidental. Ao se levar em consideração que este é o 

,e"‘o do setor das teiecomu„icaç5es que apresenta maior tendência de consolidação

. escaia global, será interessante observar até que ponto a TI consegnirá se manter 

J *  Um o r a d o r  independente nos próximos anos. E se o operador italiano optar por 
a *«*0 on . ................. , saber que parceiro escolher. De qualquer0 que Jhe permita ganhar dimensão:

'Weirn n"e,ra fi
kl 5 uturas decisões da empresa serão 

^n icações globais.

pC(. _ ^ nia das estratégias da operadora é ser 

l)m„; ^  niü‘° l a,cancc no teiritório global. Outra 

úHiwdindo o uso desta tecnologia.

relevantes para influenciar o panorama das

líder no uso de tecnologia GSM, que 

-a é operar em grandes mercados, como o

4,3  _ í y<ÍJH.e '1'ciccom

de telecomunicações francês com

9Prov; A F' a"Ce Teleam  ó m  " ° ,Se° 4g% de telefonia celular e 44% de 
,11{ldatnente 64% do mercado interurbano,L'ne 6d/° do n a  alcançou estes numeras em

decorp, /  ln‘ernet Segm Í°  “ “ " ?  ‘de ,„as reduzidas, do aumento da escala
tlc , enC'a’ Pfltttipalmente, de uma pohttca t  ̂ m „ócios. Uma das estratégias

a(|„h  . 6 ai"da> da »!‘e',s,f!caça0 ‘ clientes os chnnmhs “e-semees"
: as Pela France Telecom é a de oferecei a Tdecan, em 2001, a

nropici°Ll ã 0
’ extranet etc.). Esta estrateg 1 frança. Neste mercado,

1Ü,SÍ̂  de q„ffie70% d0 mercado de , r a u . - ^ * ‘'a ‘'J‘te
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serviços em
coma empresa aumentou seus - cita

.nicações d» » ^  ^  '

„ é „m dos principais

m»lS de ‘’ ,A 4 3  bicões 
_-»ta de 4J

operadores de telecomun territorios) e
cinco continentes (220 p

. ínn s bilhões
segundo dados de 2001 ( >

década ^

dunho de 2002). lSidetaindo as

A partir da

o até iu»,,v'~ cons
íee0r° aover»» W *  icodopms. 

l9 l°' ° - dese»',0,VÍn' i!0t! . L m  é cr.adn em
prance telecom

e, s° em 1997,

aU,Ô,,00la d o r a  f t - * »regar
úbhca

a agenCia om ficou
a prance

telecomunicações com um ve ^vestime0

Privilegiou o setor com stgmí'ica ^  ^  entidade P

1988 e, em 1991, se ‘^ . ^ e s t e  aao, 0 ic0> a total de
loma-se uma companhia 0 ainda. de ,r,a 0/ú [(e
Apõs esta data e depois de *»  «  ^  ^  „„r *  ^

encarregada de ofertar servtços Fic0u ^  ve„d, ^  ^  ^  0

52% das ações sob Em ^ J n o  P»ra COml’eMa0
Participação de capital e |efor>ia ° , na. empresa' •- nva. móvel,
ações. O mercado francês d tnai°r

t e  ado»

W<;”'r '7 ,e lefo"-'a f,Xa’ , ,
°m° . . . UIumodel0tais

governo francês ainda detem ^  segtne ^  ^  g lnterne Wonadoo,

A operadora atua em 
-kbone, transm'issao

l°nga distância, redes de bacm ^  q u ^ 0 a telefonta

de gestão, dividindo sua c&V** dados n a ^  

telefonia fixa, transmissão de v rmadr

e dados fora da França, c°n

Quadro 27 w ,
Jl^ance Telecom: tlivisa(LL

jreas
de iiegdcl0S ^ ansmissão de voz

fbta?

. mosma

Segmento

^tange 

i ^anadoo

i telefonia fixa, transmissa0
de voz e dados na França

de voz e dados fora da
teança

P°9te; elaboração pròpria

S ^ tcs1''



2001.Eb»“ a "OSeBmentO
,aFtance'Tele«>roem segu„da * * * * * * * *

A Orange f*  ■ *»  ^  é lider de — do

de telefonia móvel em » P—  C° ^  e *> sig„if,oa tiv°^1999 SU“

européia no segmento de « ^ ^ v * * * * * *  com 3 9 .*  I '

base de Cientes era de ^

crescimento
AW anadoo.emP emb°® V da Europa, «>" ( .gia

segmento importante da FranC . a terça® ““  2 001) W  lwrte ' e os

grupo (como mostra o Q“adr° ^  (Fra„ce T* tecnologia de «fo™ ^  ^  0

carteira de mais de 6  m,W'oeS de serviÇ°s 1,84 ° ,etfailas de ctesc'"“  segmento 
fertar todos os «P°s ní„ taxa* Quadro 28,rupo oienuL „nreserua rtCtra o ^

esentou para a Franceresentou para a France 

> ao número de clietv

ÍUADRO 28 A í,

TrJrrr™’ nlimer0 — -  
---------- - g gsgr i 9 9 9

,  g(a«de —  e

•1tev^cl°nahZAÇ\ e  4°°/o daS ' CCC'ta'  

---------- e s t t ^ a 06 CCrC" U 50%lU'8 ’CCe'U'Sti%ín uma e ;ntci'"aC , teve ciu‘lb

em 2001' : e « p ^ dapladas —  so m e n te  P
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derivadas de operações internacionais em m

. m , . apostando de formacomunicações moveis. d Preferencial nas

D e n tro  desta estratégia, destaca-se a
i , . _ s,Çao, em maio de ?nnn a

de comunicações moveis Orange, líder de merr^m ' da °Peradora
cacto no Reino JJn'A

In g la te rra , a F T , através da sua subsidiária na área dos ISP 100 6 P rança- Nn

Freeserve. A  operadora delineou  uma estratégia ambicio,< ^ ^ anado° ’ c°mprou o IS P

p r in c ip a lm e n te  no  que se refere às licenças de te le fo n ia  a  ->a pans^ °  internacional,
e d geração. A FT fiv

operado res  europeus que mais investiu nas licenças para a V Q  d  ^  C ° S

entre as licenças  ob tidas destacam-se: R e ino  U n id o , Itá lia  A l  un,Cll<?°es móveis,
f  ̂ F n n n  p
investimentos colocam a FT como o operador europeu com n v<' fcstes

, „ e",0r Posicionamento .
P rin c ip a l co n co rre n te  da V o d a fo ne —  m aior o p e ra d o r de te le fo n ia

move/ do mundo
A tra je tó r ia  da France Te lecom  é m arcada  por um crescem.

J t _ cscen/c aumento de
P a rtic ip a ç ã o  no  m ercado  in te rnac iona l. Com isso, pode-se c o n c lu ir  que a

1 a em presa adota
Uniã tra je tó r ia  de in te rnac ion a lização  linear. A  operadora  que, nos últim

’ " mos anos,
lo c a liz o u  sua es tra tég ia  em  aquisições no m ercado europeu, m antém , na América L a tin a  

P a rtic ip a çõ e s  ac ioná rias  m in o ritá r ia s  nas empresas em que atua.

A operadora atua em mais de 200 países e as operações  internacionais são 

responsáve is  p o r  40% de  suas receitas. P osto  isso, pode-se d iz e r que a operado ra  

apresen ta  u m  a lto  g ra u  de in te rnac iona lização , não só no que se re fe re  á intensidade 

como ta m b é m  à sua grande  d ispersão geográ fica . N o  que se re fe re  aos serviços 

o fe rta d o s , se com parada  as outras, com o p o r  exemplo a T e le fô n ica  da Espana, pode-se  

c o n s id e ra r seu desem penho com o sendo m édio , isso po rque  a operadora fo c a liz a  sua 

estmtégía nos se rv iço s  de te le fo n ia  fix a , móvel e de acesso â internet. Seu cre sc im e n to  

mternacionai ocorre, principalmente, através dos segmentos de telefonia fixa, co m  a 

Orange (Quadro 25).
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^  Ql/ADRO 29
' f>Sf~>(,v ' ,r-fsjjs^rgf^ intcmacionalizaçãojio^P^oFj^^^ ^ ^ ^ ^

ii.fTrajetóriada
Cl nac,°nalização

Linear
j  Linearidade da Estratégia _____________ _

jpãrticipações acionária~ 
. I minoritária na América
I Tipo preferencial de IDE Latina, ou aquisições de

r  ̂ empresas importantes na
Europa,

Intensidade da
í internacionalização.

mix de

Alta — 40% das receitas do 
gmpo provem de operações 
internacionais.
Grande — presente em 220
países. __________________

1 Médio

int Grau (]a
N a c io n a liz a ç ã o

Dispersão geográfica

iíifr°fu,,.ííidade da IDiversificação
ertlaci°naIizacão j produtos

a °ração própria.
t ~ o Ua tpreeira geração no mercado da

r, focalizar sua estratégia nas aquisiçoe ,
tüfODa n  nnsicão na América Latina. E ainda,

Pa Oc,dental, a operadora enfraquece sua posição 
«lantpH • .HWntos no mercado latino-americano
.  tedo seu alto grau de endividamento, os investimentos »
foram , •„ riimnres de que a empresa v e n d e r ía

am POUCO expressivos No final de 2000, tevra rumores 
sUa D art. . ^  R rasij a In t e lig , e m p r e s a  c o m  m a io r

IClPação na Telecom Argentina. No ’ tmtésia clara nara suaPartida „ ,, , „ orn definir uma estratégia clara para sua
PaÇao da o p e r a d o r a , e n c o n t r a  d if ic u ld a  e  ^ - j aquisições

e>cpc1 K .  F T o n t o u  por u m a  e stra té g ia  d e  a q u is iç õ e s

‘ n° mercado. Na America Latina, < busca sanear seu grande
Ptin nercado. Na America » dora busca sanear seu grande

^  dC m ÍS ÍS  ^  A,Ua,mt ! l s prmcipais operadoras globais.'Vld;!,,,)en<o e, assim, se fortalecer como uma

" a í n w 0  30 , „ * ^ ! 4 z J 2 L — - - — -^ ^ L£lcconi; tninrinais r\ , | ĝ ie n to s  dc atuaçao

" s,fo da

Ano
1991 Prêiêcom Argentina

1998 Intelig

1990 Telinex

30,0

25

Tp^éõrúade longa distância, 
local e móvel, dados e 
Internet.
'fejplhnia longa distância

Telefonia de longa distancia, 
local c móvel, dados e 
Internet.

empresa.
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eu significativamente nos úUim°S a„os; em
A receita da France Telecom cresc ^  gmpa fora da França, mais queSuas operações internacionais, nota-se que as m 35,8% das receitas fora da

^adruplicaram nos dois últimos anos e cresceram 77,8% em

enipresa, como mostra o Quadro 27. As receitas 

2001.

^ G rafico 4
r(ttice Telecom G roup: total da / eceito

milhões de eiiros

2002 .

£3__, BSSsSi*—-- ,9 9 9-
1998' onnl 2002)

nissAo dc voz t  d« telefo'1,<l p0 que apresenta as

;ponsável pe lo  scgm U ’ 340 /, É a c'n l)icsa resentava 2 6 %  das

das receitas do ^  ^  ^  ^  ^
is de cresc im en to  ll0S ercCntua) í'rtsCC serViços de In ternet na

~ „ m  2001 esse P *  . vedora de s e rW
corporação, 0 m a terceira Pru
: telefonia móvel da Europ



/ ^ ' U fíc °:5
rcWce Tel > >

econi (j/ oj/p: Porcentagem de receita por segmento

OlJÍQ
' s,te da empresa

de

20q2

a t? „ „m\rp instabilidade financeira: em marçoA France Telecom (FT) enfrenta uma grave inseauí v
2°°0 ~ , • o a* 000 euros cada, no fmal de setembro de> suas ações estavam cotadas acima de 2 UU eur

H)2 „ r nos de 7 euros (Carvalho, 2002), oq  . 30 meses depois — a mesma a ç a o v a h a  menos ae

FnifJca uma desvalorização de 95%.
a . . . CT necialmente na Europa Ocidental, elevou

. A ou lona das aquisições da FT, esp
Fnin0...: . a nneradora optou por aquisições

“  • • ' *  v m o  t t v i w u a i y v v u  , ,

lic-íi;, • „nrn,,e a Operadora optou por aquisições,c‘iíívanioníe o seu endividamento, isso porque a op ^ _____ ^

(e-.. ocier o cap/f

•■■■■i.nie o seu cnaivHiaiu^u^', _
,C (fclcr 0 ci,pM  majoritário * ,  « P " ~  P— ^  v,a « *

..... »«*«nlo), e „ 5<1 P„ r «o ^  (*—  *  aPÍ'al>: A°n(í'vicí{ 
0f)e/-Oçri „Of)er0s, ,> . 1 „ , eme a FT detém mais de 80% do

S,Mo'p  <lo operador móvol i«gl& Oranga. í “e ■’

» e , „  „ pom ) no (mal *  «  a d,VKÍa h,’ancelra daJe acordo com Carvalho (20uJ),
-hinroc , ,mc n aue a deixa em uma situaçaoP tsa ......... .. no bM,ões de euros, o que

defj 

c°iq,
c’tár

girava em torno de 70 
l;i Além disso, dívidas elevadas signifíe

menos segurança para os credores:

aos

%e

tytecids cada vez mais altos —- os spn 
So/ .

0> f°go os resultados da empresa pior

/. a, FT situavam-se cm 0,50% e c/iegaram wrectus o« *
este caso, até ao limite do prejuízo o

a estratégia da empresa.
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4-4 -  BellSoiitli

, ( A nmcesso de criação das baby bells é
A BellSouth é uma das sete baby bells { P é única que

no Capítulo 2) Das 7 operadoras ^ ^ 1 * * * ° ^

- - n e c e u  na sua forma oríginal. As vem oferecendo
Parao crescimento da BellSouth. Desde 1985, a Be ̂  [6 países mUndo. Embora o

^Ço celular e outros serviços de telecomunic Ç” ^  aI10S) vem atuando em

Co da operadora seja a telefonia celular, a emp 3 ^j^ância transmissão de dados e
Suns segmentos, tais como serviços de rede, ° ,.,o n  ultrapassou a

a internet. A base de internacionais da operadora (.

Ûanddade de clientes nacionais (49%) (sdc da entp^^^ ^  doa anos 1980, a

Ao iniciar suas operações na Ame empfesas de telefonia móvel e não

dSouth tinha uma estratégia clara: constitu  ̂ernpresa concentrou-se em obtei
ParticiPar do processo de privatização. Sendo assim a ^  espeáàlmente na

ilCenças para prestar serviços de telefonia para gran

Arêentina, Chile, Uruguai e Venezuela. solidando a sua presença na região. Na 

Nos últimos anos, a operadora ve ^  )jcenças de telefonia móvel que

rSentina a empresa, através da Movicom,  ̂ ^  empresa que sempre teve
-rtnite — - • -t rrm fato interessa „;„0;Q nue nretende

Am na a empresa, através da Movicom, , que empresa que sempre teve

Wte uma cobertura nacional. Um ^  ffl0S,ra sinais que pretende
estratégia focada no segmento de telefona ^  „0 mercado argentino, ao

petir de maneira integral, b »  * n0S (iil(ios Contudo essa estratégia ainda

'"n'r licenças de telefonia fixa <= lra"sll" ss''0 

llü de maneira simplória e não consolâ



— Quadro 31 . }rira i atina, maio de 2000& USouth: Principais operações na America

rSentma

Ano de 
ínsresso

Empresa % Segmento

IB
1989 Movicom Bell South

rZsi! 

'Chjfe

65,01 Telefonia móvèfdãdõT 
Internet.

1998 jBCPTdêcõmünicãcõês T ^ J IT ê le fo nia móvel 
~ ~  16,51 Telefonia móvel2000 Tele Centro Oeste-TCP 
199TjBellSouth

C°lô

Toõp pfelefotiiâ móvel, íoiíga~ 
distancia, Internet.

í!{afe
%ar;

dor 
'Oplkl

2000 I Celumóvil S A 66,0 I Telefonialnóvêr
2ÕÕÕjCompanhia de Celular da / lOOÓj Telefonia móveí 

Colômbia -  COCELCO

I

* v

J Õ § | B ^ hGuat̂
89,4 / Telefonia móvel
60,0 j Telefonia móvel

. 1997 I BellSouth Nicarágua
1996 I BellSouth Panamá Telefonia móvel,

Internet.

\ u ,>aj
1997 BellSouth Peru

~1991 Movicom BeHSÕüth'

92,9 j Telefonia móvel, Tv a 
cabo.

1V,

46,0 I Telefonia móvel, 
Internet.

etie,:̂ eJa 1991 / TelcefVenezuela 78,0 / Telefonia móvel, 
Internet.

: (2000)
1998 / ComJdC^umicaciojjcS

< V  A Be"Sou(/, vem aumentando gradativameníe sua partidpaçto em novos países 

1980. Portanto, pode-se dizer ijue a empresa adota ama estrategta linearíio (/e
(lue

Woiv
a' » *  » sc„ pi-occso de internacionalização. Oe.ro fttor relevante é ,„e a

f . • f* 1 1 •

''lí

nula 11 os novos

;,,Hos

....., n (I1J . . . , . , .  ,lrtS ^  mercados via greenfrdel, isto é,
lot micialmente p referia  a enliadano.

,%fir , . fnmricao dc uma nova empresa. Nos
<ld ‘«Hnsiçrm de uma licença para a lonMV»

■s brasileiro, a empresa adquiriu
'” ,0a. espeoialmeme no proeesso de p r iv a í^ o  

n:„ 1 tem na grande maioria das suas
‘'«a estatal (Tele Centro Oeste). A operadora tem,

1 . iV r • r on) isso, ventica-se por parte
dar, '<1S Cln outros naíses a participação major < <■ ,
a Oo/io s pa,ses’ 8 1 _o (íe modo linear dando preferencíad /c  1 ’ x............. .

Par» oma traietóría de internacionalização
r<l -» • djetoria oe empresa possui a participação

Pta/nv- n]̂ i]t']Çho de novas operadoras
JOr,t<ír ia.

n a qual

------------------------ 0 merca* arítciii»110
’Plo disso é a participação da operador
° c,í South Chile,

via Movicom. c 110 mercado
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pa operadora tem um

• natizaçS°. P6̂ 6'56 T  ciientes no mercado 
~ o arau de internam0 número e c0mparada

Com relaçao ao 14a vista que doméstico. Se
alto grau de internaciolizaça°> ^  cUentes do ^  .^cionalízaÇ80’ P01

internacional já ultrapassa o nume gerado SraU

»m outras operadoras a BeflSoudr ,  s„a > * * * *

empresa atua em apenas 1« V * *  da ^  * doia tenha dado

Uma das *# foco de
segmento de telefonia move ^  ^  ofe * lem nm ^  ,gia da

Para uma possível diverfic poftan » dimensões

tem sido o segmento de telefonia m° \ nCjpais aspectoS ^

O Quadro 32 resume

e a m ú p t^  
,ençaspma 
.,„c contu<

dem 0 ^

------  L ruw* -

com ^^nrivaáfflÇ »0 
ualdelD® p ro c e sso ^ iriu alga-"33 

,ferencia i, eropresa a+ L s. -
1 ,’.„ne estat—-—rTiÚíftnte

s pma
contudo

Ap

TiPo Píd
-o

fora < ) mei'

clientes 
rcados

Iv íu i da
icioiudi/aV1'0

I . cj Si (iCaÇ‘ | u.--;. --

d a .le .la  K uu* se em l *»8 £|l,í"1<i°

| ,lSoUd.'."‘6nSÍtlC0UO Gráfico6 WOSlra
;ãoprópfig .o„atî ^ a " cro a d o ^ 'atücom o o r e s c i - -

, cesso de rtir de » » '•  e'”
• nrtantes Paft !4ota's ltudo a 1 con\eça a

iquinu impot adora. ^  Co ^ BeilSouth

das receitas 04 ^  da ^  ^  ’

houve um a" ' 1’ 61 roble* » 5

>pria crise n ° set0'

lio>0* de ne'4°1

suasreced»8
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r"UpiC06tiell South: Receita oper

* elab0raÇâ° PfÓPna 3 crescendo, em « " " *  *  "  ^ è n c i a  nos EUA
0  segmento que ma.s ve ^  7. 0  um decrescimento

telefonia celular, como mos r que a emI> mesmo período o

Aceitas, no segmento, aQ obtiveramun1 c
'mento das operações internae

G,U n c o  7

South: ('resciun'nto da receitai*' sepllldlll0

so

V)

5

0

. de-,2000/de- :2001

^°nte: elaboração própria a P‘
ir de BellS»1ucl!t2°03>



i-adora e erícano

validade Para grande

tS e ^ dea'“ q l ^ eP8ra
fon>ece - , tl,do.comP ^  os maioresCom

BellSouth Pode P 0utraatneaçai

aAT&T

A estratégia da °PC' orte-ame'

corporações em todo o m&C* de do^clU°’ * _____
prestar serviços fora da sua ^  deSeiam ^  longa distada ^  yf)Z local,

clientes corporativos, Que c  ̂sgo asetngir serviÇ°s ’ntegf buscando
« o  (no mercado d o m e* -) ^  ^  ^  Nw

têm acesso 3° u
■* Irtf tr, »• • .Otl PL/U*'? *

segr
que agora

internet, longa distâncra, ce

suano n» poSto isso, mento
TV a cah°- , para o S d . telefona 

lular e t  espeC,a,  ̂ cpfiinento de

Arnérica
ampliar seu mercado Para , . r

a devera te
Próximos anos a empreS 

celular em toda América Ca
Sxituos

Latina,

uma imp°ittante Pap
el no

Desta forma. nos pro*

a delinear a estrutura 

alianças entre essas e

do merc;
urpresas

ado de

será imPortante
dessss emPresa ina. As Provavels 

- s a p o s - - da: : : : - ^ paraa

3siçã°

telec0lílU
nicaÇ

con1s0lidata°
mdústr'aia, d°e

, opera<doras-
manutenção de poucas . .

analisar o P e§taAssim, ao ar 

na América Latina, Per
■rtfl

ipaçã0 _ çpile

telefônica é a empresa 

Países abordados neste

cebe-se PUÊ
maior Pau‘\ ‘ ^ entina

, >a da Espatlha 
te lefomca A

ionahzaÇâ° das as operad°ra ’
" ee c ^ áe t° e aq«e3tua"»s

i  * « * * . * * >  * * *

de W *1

:VW
afocr

Méxic0
em vários

com 
trabalho

telefona 

tem

move!,

distâccP». _ o cortrole
Br35' ’ l e de'onsa ca5os.

.in f ^ 100” „ide Parte d°S • se à Telefí,nlCa

•rV a » 1’0' &  34). As* 01 ^  em -rios V # «  *

'ransmissão de dados, intesn*-1  ̂ (Q“A ^  al;,,n <le a’“ ^  ^  aW»
segmentos, dentre os quats, telef°aia

em

:a da

vários

cm ‘l»c l’a' ' ,’ ;;.M,al,P°'S' ' . V ,ços;acionário das empresas c ^  ,-eg'°’i:' ’ dc sd'

ip. 5o * •

, +  * * * * +

nr

Surpresa conta com 

Segmentos.

A Telecom 

lecionados, buscando aS
dW** ' T ,in0 <i“ta“t6 * • «"•**

„os Pai5es

enipresa ,ef
;radora

B,arei»'"0’

de a
1990, a ope’

mefoado ar#eu « * > » * *  ! < * * & * * '

Realizado sua estratégia n n̂fx&
incipol c°n eSa

leiras. a , nb'u

iiúca u“ nte estr

iuua l,,'r g sM 1V

Perdeu espaço para a Pr 

Participar das licitações b t̂ pracloro ^  

Se consolidar como a

batina. Ar&

C0,,e dol*'eOU - ,cc„*«»'
a lt

imP°ri““' ..., lVa A>uér'ca

e la

A France Teleco11
n reS(

SeEnientos; contudo, sUc

■ , n°
&ent"ia' pielpt

a tlia » » : - > » p otp
crrÇO e ”

. te„ cm ‘|lvi:rS0S 
,i| c ^ „ r U > o r i ' ir,i,S
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fec ^ d» 05 roerCad0S„ flUeteiftfoca ao mundo,

^tratés^ da emP‘
(Quadro 34). E isso resulta das e ^  das ope» ^  atue

europeus. A France Telecom e ^  de „„ta-se tf*  telefonia

o ,ue acaba por ^  de "
N o  caso da empresa ^  es» a ter » " »  n ttas

em três dos países analisados. s ^  operado» ^  porte menord^  ̂^  t,e

móvel; portanto, pode-se * w >' ^  é uma ' c„mo ^

especializar em um segmenta ^  ^  ^  pata a &  ^  (Qu»df°

operadoras estudadas, e *> ^  ^  ^  de ^  a,gumas das

serviços dentro da sua ,mente a t>a- . 0 Quadto
serviços de telefonia celular- a doía®5”

34> da emPresa n0 eXter'° r aja5 de interna"0"8''* ’ „a
Principais idéias das estrateg> f eleCOi»""'ía ___

or« «s

América r 11 n~ m 11 1j—1'.!-... ... i . i~ 1 ^^7„o r,om11

I Empresa
^ 5 í S ^ “a,,teSdna
sA "éflCl e s ( A <

Telefônica  
da Espanha

Itália
.Telecom

franco
Telecom

Bell South

Geneta'ista

G c n c i^ L

lls l^^^n tía rt^ 5

M crcalMinotití' " ^ ^ - '

mlr'e,ca<!0
Espe"alis,ae

I A efíética kat'n/\rgent'na’na ^ paises ® om
e n t a l e ,  ^ d e

cenv divets°s
A°E, ^éx»00, , send°

, p ra ^  conWdo 8

1 n ^ ° r 1 icõ e s i 5 í 2 í ^ p ^ s

I 1......— ^ g g g y r ^ m  co?
l'°nte; elaboração proplia’

p0r DE PAULA C19" ) -  _ articipaÇi
O nuadro 34 mostra

.rrArB"’"'"1' 15" '8"' 
lS,clc"°"aS '

c,o.>aa^
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Legenda:

-  Telefonia Local

nvt -  Telefonia Móvel
rU) _ Telefonia Longa Distância

^  ~ Transmissão de Dados/ínternet

* Participação majoritária
Participação minoritária nrjtária
Participação majoritária em _0 jncidem em dimensões

. a» internaci°na*'zaÇ __ dimensões das 
Essas diferenças nas estratega mna companÇ Telecom Italia,

» * * .  de
. ,;^rão das oper»00egias de internacionalmaç

;e Telecom e BelISoutli.

o
$



—  Q u a d r o  35
Comparação das Dimensões das Estratégias de Internacionalização: Telefônica da Espanha, 

Telecom Itália, France Telecom e BellSouth

Empresa
Dimensões Telefônica da 

Espanha
Telecom Itália France Telecom BellSouth

\ 1 Linearidade da Estratégia
Linear Linear Linear Linear

\ Trajetória da \
\  Internacionalização \
\ \ T ipo Preferencial de 1DL

\ Aquisições de 
\ participações 
\ majoritárias e 
\ aquisições v ia 
\ privatização.

1 Aquisições de 
1 participações 
\ majoritárias 
\ aquisições via 
\ privatizações.

Participações 
1 acionárias 
\ minoritárias 
\ aquisições via 
\ privatização.

1 Novas 
1 operadoras 
1 greertJUd, e 
\ participação no 
\ processo de 
\ privatização.

\ „  \ Intensidade da \ vòran da  \ ,  . ,.\ ,  .. \ Internacional rzaçao
\  Alta \  Alta \ Alta \ Alta \

\ \Dispexsao G eogianca \ Alta \  Alta \ Alta \ M édia \
\ Profundidade da \ Diversificação do Mix de \ Alta 
\  Internacionalização jProdutos/serviços \

\ M édia \ M édia \ Baixa \

“Fonte', elaboração própria
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P E R S P E C T I V A S  e  c o s i d e r a ç õ e s  f i n a i s

Crkti
Ao RR

Jva
setor de

^RMBrarmos Shumpeter pode-se dizer que um vendaval de destruição 

aíravessou a indústria de telecomunicações nos últimos anos. O quadro atual do

fecj
transformações econômicas,telecomunicações resulta de uma serie ae mu» y

ihcík, „ • . f , „rtC „nns so No passado, o setor era visto°  3 se  institucionais, desencadeadas nos ano
0rr>o um ^  indústrias nas quais existem custosum Monopólio natural, com características de industrias /

ÍJ*0s -
eleyad0s tamanho da demanda. Com isso, a intervenção

9lt,

Sovem Cm reiaçã0 ao . .
^m ental ^  . ,ro_ r PflCiência ao criar barreiras institucionaisltU se fez necessana para trazer eriuenwa

% j as , explorar economias de escalas e,"ara que uma firma monopolista puaesse y
mesmo temnn « ,  — de modo a permitir preços baixos ecrnPo, exercer uma forte regutaçao 

Vadoc n - .
,ve*s de produção (Pires, 1999).

0  crescimento acompanhado da sofisticação da demanda e, em especial, da 

(erapfc das condições de custos proporcionados por inovações (eenologrcas -  „ ,e

flee,

3o

cie

_  fez surgir novas
* ' larão de piantaS • nto de diversosHa i n s t a i 0  co n ju n to

^ iram os custos fixos "d"im°S o i|lovações V » * * »  '
oportunidades de economias de .  p o s s » ® ^  *  ̂
serviços ao longo da rede ̂

diiniç5o de fronteiras entre

°Peradoras ofertarem serVlÇ°S |jzaram, s°breW teCnolóSica °bng°  . merCado de

* * "  C,C’ ES51,S i’,0VaÇ5! S,nT rlle . A conVC! f  o ”»»''05 Pf0ta8°”ad fil" ’ « "  dÍVerS°Ss°ns e imagens numa n,cstl < naÇ(~)CS' s que se ra
.wHiicnto»  ̂ interessa »"«mdiais a atuar cm vários w* .......o #

tclecomiitUr—,Ut>icaçdes têm um caráter mundial, com

xeia do serviços c/ou geográficos ^  ^  ^  „  tetecoraunícaçfe

f>cssa forma, o grande dinatrusm , ,
^ o u  . , si-iwpiites segmentos de meicado - -  voz, dados e

‘ tl,!c ia is  as fronteiras entre os difeVide Â t, _ dian te  do leque de opçoes no que se reteie
.  4 ,cnt disso, ocoire uma amp/iaçao constantea s tornem cada vez mais uexivtis e

ti/V ^°S> 0 (luc l'az com íll,e aS en1PreS i
rs‘ficadas para assegurar uma posição no merca ^  ^  telecomunicações

c  An evoluçáo nu
"ntretanto, e sse  processo ,mnorânco, dados a instabilidade e  o

U /m  d a s  p io re s  fases d o  capiU ^  (20fXjj  ;llgumas das principais

dancemos. S egundo A ch ict (2000). I» ' J  ‘ <)c ;g% (fo ^  ^

* ’**> ■ * transnacionaís de te/ecomunicaçoes perder

V,Venc/a
r,Sc0
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mercado -  Deustsche Telekon, Brístish Telecom, AT&T Corp. e Woldcom; outras 

operadoras, tais como a France Telecom, Telefônica da Espana, Telecom Itália, 

perderam cerca de 25%. Nos últimos anos, o endividamento dessas empresas elevou

significativamente o resultado das « p i* * »  realizadas “ > se,or' Na EuroPa- a
, j o omnrMíK subiu de 7,4% para mais de 35% — contudo,

participação de mercado dessas empresas simiu uc , f, mvrmríns acarretou um maior endividamento e um

esse aumento na presença de novos
aum ento d e risco sistêm ico para a indústria.. aumento de endividamento c, portanto, da

Uma dãS principais ca ' de teteloniã móvel

Viabilidade no setor foram os e e emmpéms getva um desembolso de

0 tipo 3* G na Europa. 0  custo t o l a l ^  ,c  m m nI, to tzlh x m  m a is d e  U S S
oHStO 6m 11,1

fS$ 150.000 milhões; somados com 0  0‘ ^ ^  2000),
0 0 -000 milhões (77;, £ » » » «  2000>citad0  ̂  telecomunicações tiveram suas

No fim de 1999, as 20 maiores opera em2002 foram anunciadas

i‘as somadas na casa de USS 47.200 ^   ̂^  jnvesttaentos foram

de 470.000 demissões, os preços das aço  ̂Unndia] 0 setor apresentou taxas

—*<=. desde a Sega
avia,
;ando 

)U co
woo —  , . „ e de licenças. Segu»^ - _ _ ,

■ porões acionarias Contudo, os principais
aquisição de participaç tais process
ora,,, uaslos mais de USÍ I»» criaç5o de novas redes. Em 2002, as
„,e,„o; ficaram „ da ((J|T) -  valor ,ue representa quase o

s$ 200 mili'0^  v

foras investiram cerca ílcj antenoi' rpilizar e receber chamadas
dos investimentos da de i * deumusuan ‘ A . .rílpacidadc de da concorrência leva a

Considerando-sc que < . Jn. fUie o aun _  ,
■•.stprn

as somadas na casa uc —  ~ cafram e -
de 470.000 demissões, os preços as a ^  MuncJjai 0 setor apresentou taxas

tonados. Historicamente, desde a Segundâ  ^  dos anos 1990, esse mdice

escimento anuais entre 5% e 7% Tot|aV ^   ̂akmçar2S% em 2000.
ou um crescimento vertiginoso chegan ^  ^  investimentos. Houve gastos

Esse alto crescimento se sustentou ^  Segund„ o ievantamento da 
........»ci„açõcs adonao^ Contudo, os principais

" — a«c Em 2002, as

s investimentos da deem*-
Considerando-se que a capacidade dt un concorrem,... jtack; (]L,e o aumento üa concorrem, * , ,..

>s e amda acessar a internet c ^  das mrgens de lucros, é  possível

ção de preços e, por conseguinte, ^  ̂  dos vesfit(üres
setor vem enfrentado uma onc a 0C0Ireu nas últimas décadas
i internacionalização
sso P°sto, o processo d ,■ unia série de alianças c acordos

, . 7 ___ e que nnpilL,vu
mie é  mostrado no capitulo ~  ̂  ̂ ^  operadoras mundiais, seguido por

grande processo de IDE por P!UÍe formação de redes internacionais.
1 de informática que, também, m 1' ‘ enipresas mundiais que expressa 

internacionalização e mm \ . }l1jzacional Na nova indústria d0

concorrencial e o g
dinâmica



• teresses .  540 ”* * * * !
tnres com novos m de partlCipaçao

pnl novos atores, __ . via aquis v
telecomunicações, surg oS intenra<a°nal
por grandes flu xos de investim apanças. de internacionalizaçr

acionária o u  v ia  f o r m a i  *  * « * *  à retr o « g - »  »  ^ er __ e m p r e s a i  da 

Conrudo, aigutnas na * * * £ . „„ ^  .

A  B ell Canada vendeu sua F» em 16 E s»  das ações da Vespe

T elefôn ica , enr Sáo  Paulo, •  qlie já d e i - a  « •  de acesso por U »

V ento. A com pradora foi » V d os «5*  * * “  Brasi, e, W *  e‘" ^  "

875 milhões. A °Pera , vendeU sU‘ " . deyéspefl v no setor ne
dificuldade encontras P ‘ efeitoS das e

operadoras. E ssas  ̂Te)ecom 1 - * ^  ^  façam procurand„

de m ercado delas. N ^  a ie „,es participaçao ser v is t0  „ 0

oferecer d escon tos "»s te„ta traIlsaç5o -  ^  seus ativos

européias. A T eleco  para urna ibi|idade devid0 a um

eventualm ente facilita* o j ^ ^  tè111 d'SCl1̂  ^xtraordi1*3*'3111611̂ ^  toda a sua

capítulo 4; •  BT « » „uffla ilidade de »  ^  Je aces50 local

nióveis; enquanto “ e i v o - « üaCÍ0"a í l i n f t - strUt"r‘l d e r e
endividamento cxce vcntua*nientC nvolve a expansao
estrutura d e  rede tia»- ou ^  ( d e c o t n - 0 " 068 ' l ó g i c o  e ainda

(Carvalho, 2002. p ' ^  . anidig"'a “  j a0, o ***>  ais forte nos
, . „ I atina o Y c0mPeuv ,nrnoetiÇa° e

N» A",elUJ ' autue- região, a corporaç8 es e o
eco n ô m ica  das operado''* l0|ógic1*5' . co[r,o s e r v í0*1 j c preços altos

convergência d c p l » » « * ^  de * *  E - o  «

................. com maio* ^ .  ^  * * , * >  ^ . n  atraindo os
rtertirbano. A <e ^  * » * *  # 0 * * * *  — Io rcsidcne.al
-  % ? £ £ £ >  r : : - — -

lar. nos m e - d‘, _ ionallnentci-t '
dm°s a11 e m P ^ 1 ^uenas no -

as mefCÍ « p c i o ^ r j .  , .,i,„ra-es.o.<*"»'Wra

s. -  ^ ^ ^ V ^ * * * Z * *  *  ^  ^
ttinrentos*. e ‘ içosd* ' ^  „nc,c

\a SÍgmfiCJ



está abaixo dos 20% de rendas
^ „ a ma io ria ^ caS°S; aramq„eaAraérica U Ú » - ta

transmissão de dados que '.nutios anos m°S m  mercado de da os

-  « * » > •  c r : ° 'i i
evoluindo rapidamente sUgerem Que 0 1

centric”; com efeito, os indica oSturas diferenciadas no que
voz num futuro bem próximo ^  eni presas ado  ̂ sido uma estratég'

Então, percebe-se que ‘ ioWr ^ o n ^  0 pernlitiu um alto

Unge as < »  Essa ^  #  * •

crescente na indústria de anos » d„ a„o g™  de

crescimento no setor, contudo,  ̂  ̂ ^  p0de inibir ‘

àvenciado unta grande * * * * *  vivenciado pelo senar
nvestintento das últimas d dcadas^  ^arentono* crise «nane,»  d 

• t^nso process0 sa da b capacidade de
Em suma, o m«ens° P w  e|liptesas, .

década de 1990 P * *  W da5 « t f -* *  ftlêlicia (WoldCom) e recu
cner-esti^ 8 casos detaie o _0r estratégias de

apresas, e de um P ^gtram algut1  ̂ ^  ger marcado P

Em suma, o » u -  * -  empresas, a -

década de 1990 P * *  W da5 < # * * »  ftlêlicia (WoldCom) e recu
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