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RESUMO

O presente artigo analisa a influéncia da tecnologia de Voz sobre IP (VoIP) nas posi¢des
estratégicas, sob a perspectiva da CTBC, utilizando-se da tipologia de Porter. A anélise dos
dados demonstra que os clientes adquiriram maior poder de barganha, quando se soma a
tecnologia VoIP ao surgimento de novos concorrentes do setor de provedores de conteidos,
impulsionando a empresa a realizar aliangas com estes provedores. Foi identificado, também,
o surgimento de produtos substitutos oferecidos por concorrentes que adquirem a tecnologia
de banda larga da propria empresa. Entretanto, esses produtos nao interferem
significativamente na rentabilidade da empresa, atualmente. Uma ultima andlise aponta que,
para clientes residenciais, a tecnologia impactou diretamente na rentabilidade da empresa na
telefonia fixa, tendo como principal fator, o aumento das vendas de acesso a Internet por
banda larga e o consequente aumento da utilizacdo do VoIP por meios ndo pagos. Pdde-se
identificar, com bom grau de clareza, que a tecnologia VoIP para a CTBC é uma questdo de
sobrevivéncia, possuindo potencialidades para rentabilidade em médio e longo prazos, nio
representando, porém, diferencial estratégico imediato.

Palavras-chaves: Estratégia. Forcas Competitivas. Telefonia. VoIP.

ABSTRACT

This article analyses influence of Voice over IP technology (VoIP) on strategic positions,
under CTBC’s perspective, using Porter’s typology. Data analysis demonstrate customers
acquired more bargaining power, when VoIP technology is added to emergence of new
competitors of content providers, driving company to realize alliances with them. Also, it was
identified emergence of substitute products offered by content provide competitors, which
acquire broadband technology of that company. However, those products don’t interfere
meanly in company’s profitability currently. A last analysis point to, residential customers,
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technology directly impacted in company’s profitability in the fixed phone sector, having as
main factor increased sales of broadband Internet access, and boost of VoIP using to means
unpaid. It was identified, with good precision, VoIP technology is to CTBC a survival item,
having profitability potentialities in medium and long term, but not representing, immediate
strategic advantage.

Keywords: Strategy. Porter’s five forces. Telephony. VolIP.

1 INTRODUCAO

A abertura de mercado no Brasil, a partir da década de 1990, influenciada pela
globalizacdo de mercados, pressionou as empresas do setor de telecomunicagdes, com a
chegada de novos entrantes. Com a privatizagdo deste setor, a partir de 1997, e as
consequentes alteracdes mercadoldgicas e de competi¢do, fizeram com que a economia
nacional e a do préprio setor sofressem um profundo impacto. A privatizagdo fez com que a
quantidade de operadoras existentes se multiplicasse, em virtude dos leildes da banda B e das
empresas-espelho, até o ano de 2003 (GOMES, 2003, p.15).

Estas mudangas determinaram uma nova configuracdo de um ambiente extremamente
competitivo, em que a utiliza¢do de novas tecnologias apresentou-se como uma das formas de
adequacdo as mudancgas, tornando-se condi¢do essencial a manutencdo da capacidade de
sobrevivéncia e ao desenvolvimento das empresas do setor de telecomunicagdes. Por estes
motivos, a entrada de novas tecnologias na indudstria de telecomunicacdes faz com que a
estratégia empresarial seja, no minimo, repensada.

De acordo com Porter (1989), estratégia € criar uma posi¢do Unica e de valor,
proporcionando vantagem competitiva as organizacdes que se utilizam da gestdo desta
estratégia. Para o autor, a competicao engloba ndo s6 as concorréncias, mas, também, clientes,
fornecedores, concorrentes potenciais € novos e produtos substitutos. A estratégia, entao, deve
levar a empresa a uma posicao em que se possa proteger ou se aproveitar destas forcas. Esta
posicdo, ainda segundo Porter (1989), pode ser alcangada ou auxiliada pelas tecnologias que
permeiam as atividades de uma organizacao.

Uma das tecnologias que influencia a configuracdo do ambiente, no setor de

telecomunicagdes e suas estratégias empresariais, segundo Nazareno (2005) e Coimbra,
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Moura e Polo (2005), é a voz sobre o protocolo de Internet, ou simplesmente VoIP. O VolP

se apresenta como uma alternativa para comunicacdo de voz, utilizando-se da Internet para
seu trafego. A vantagem de sua utilizacdo, para os clientes das empresas de telecomunicagdes,
segundo Fagundes (2004), € a reducao de custos com telefonia, principalmente naquelas de
longa distancia nacional (LDN) e internacional (LDI), j& que essas ligacdes sdo realizadas
pelas redes da Internet. Coimbra, Moura e Polo (2005, p.99) apontam os clientes corporativos
como os maiores pressionadores para esta reducdo de custo, sendo os catalisadores para o
desenvolvimento do VoIP e consequente adocdo desta tecnologia pelas empresas de
telecomunicagdes. Nazareno (2005, p.25) acrescenta que, “cada vez mais € mais usudrios
estdo deixando de usar a telefonia convencional e passando para telefonia Internet
diminuindo, consequentemente, o trafego das operadoras”. Coimbra, Moura e Polo (2005,
p-98) argumentam que “o VolP apresenta potencial para ameacar modelos de negécios ja
estabelecidos, intensificando a obsolescéncia tecnoldgica e causando alteracdes no arcabouco
regulatério”. Segundo Fonseca (2005), apesar de uma apresentagcdo ainda timida no mercado
mundial, as noticias de fusdes e compras de empresas, desenvolvimento de tecnologias
relacionadas e investimentos na drea de VolIP apontam para uma franca expansido de sua
utilizacdo.

Para a IDC Brasil (2006), “ndao hd mais como excluir VoIP das estratégias
corporativas, seja nas empresas participantes do cendrio de Telecom, como provedoras ou nas
companhias usudrias de tecnologia”. Na visdo desta empresa de consultoria, as operadoras de
telefonia devem iniciar ofertas mais abrangentes de produtos VolP para os mercados
doméstico e corporativo, aliadas a servigos de maior valor agregado, como a integracdo entre
Web, e-mail e telefonia fixa e moével, a fim de ampliar a receita com as respectivas bases
atuais de clientes, pois elas detém, em potencial, o melhor posicionamento para ofertar nao
apenas servicos de Voz sobre IP, como também outros servi¢cos convergentes, uma vez que
possuem uma ampla rede de dados e a licencga para oferecer servigos baseados nestas redes,
capilaridade e abrangéncia da rede de telefonia fixa e, ainda, contam com a sinergia entre
empresas de transmissdo de dados, provedores de Internet e operadoras de telefonia médvel,
participando de seus grupos empresariais. Esta posi¢do demonstra uma varidvel maior, na

qual a VolP estd inserida, que € a convergéncia digital ou convergéncia de midias.
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A necessidade de entendimento das potencialidades desta tecnologia passa a ser,

entdo, de fundamental valor estratégico, principalmente para as empresas que se utilizam
destas tecnologias para oferecimento de produtos e de servigos, como é o caso das
concessiondrias de telecomunicagdes. O dinamismo deste mercado, por sua vez, tem exercido
influéncia direta nas forcas competitivas que circundam estas empresas.

O objetivo geral deste trabalho € analisar a influéncia da tecnologia VoIP no
posicionamento estratégico da concessiondria de telecomunica¢des, CTBC, utilizando-se da
tipologia de Porter. A partir deste objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

- Analisar as relacdes com os clientes dos servicos da tecnologia VolP;

- Analisar as relagdes da tecnologia VoIP com os concorrentes atuais e potenciais;

- Analisar as relagdes da tecnologia VoIP com os produtos anteriores da empresa;

- Analisar as relagdes da tecnologia VoIP com os fornecedores da empresa;

- Analisar as acdes da empresa em relacdo as alteragdes nas for¢as competitivas, caso

haja.

O capitulo seguinte traz uma breve revisao bibliogréfica e o capitulo 3, a metodologia
do estudo. Na sequéncia, sdo apresentados e discutidos os dados coletados no estudo de caso e

as consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 434), embora estratégia seja uma palavra
usualmente associada com o futuro, sua ligacdo com o passado ndo deixa de ser menos
importante. Os autores citam Kierkegaard (1998), que diz: “a vida € vivida para frente, mas
entendida para trds. Os gerentes devem viver suas estratégias no futuro, mas devem
compreendé-las referindo-se ao passado”. O mesmo autor discorre que as organizacdes devem
compreender o passado se pretendem gerenciar o futuro; somente através do conhecimento
dos padrboes que fazem parte e seus comportamentos, serdo capazes de conhecer suas
capacidades e potenciais, porque “[a] criacdo de uma estratégia € como o gerenciamento de

uma arte, pois requer uma sintese natural do futuro, do presente e do passado”.

300



_ Associacao Brasileira de Engenharia de Producio - ABEPRO
Revista Prisdu Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
10 Line www.producaoonline.org.br

I[SSN 1676 - 1901 / v. 10, n. 2, jun. 2010

Mintzberg e Quinn (2001) demonstram ainda que algumas questdes estratégicas, em uma

organizacdo profissional, sdo decididas por um conjunto de pessoas em um processo de
interacdo complexo. Apesar disso, algumas questdes-chaves sdo decididas, ainda, pela ctipula
da organizagdo, sendo a estratégia realizada, muitas das vezes, por uma tnica pessoa.

Na posi¢ao de Almeida (2001, p.15), estratégia “é¢ o caminho que a empresa deverd

seguir, sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais
dificil voltar atrds e se tenha uma interferéncia maior em toda a entidade”. Esta definicdo
revela que a estratégia possui um foco amplo e sist€émico.
Outra questdo levantada, em relacdo a estratégias, € o quanto elas sdo realizadas através de
planejamentos conscientes. Mintzberg e Walters (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000) classificam as estratégias, nesta dimensdo, em emergentes e deliberadas. Ao
passo que as estratégias emergentes sao realizadas nos momentos e acontecimentos
necessdrios, denotando aprendizado organizacional perante a experimentacdo, as estratégias
deliberadas ligam-se ao conceito de controle e planejamento explicito da empresa. Para ser
considerado deliberado, o processo de elaboracdo da estratégia tem que ter sido realizado pela
direcdo da organizacdo e aceito pelos demais componentes, partindo dai sua execugdo, livre
de forcas politicas, tecnoldgicas e/ou de mercado. Por outro lado, as estratégias emergentes
podem partir ndo apenas da direcdo da organizacdo, mesmo que a aceitacdo e a ordem para a
sua execucdo sejam desta direcdo. Os autores propdem ainda que a deliberacdo e a
emergéncia de uma estratégia ndo sdo dois pontos estiticos, sendo, a classificacdo da
estratégia, feita entre estas duas caracteristicas.

As estratégias sdo um composto deliberado-emergente, demonstrando, na realidade
das organizacdes, que a adaptacdo as contingéncias e o planejamento e o controle convivem
mutuamente. E importante ressaltar que os atores que elaboram e executam as estratégias vio
do nivel individual ao grupo e da direcdo aos colaboradores, demonstrando a importancia do
aprendizado miutuo e os seus beneficios para a organizacao.

O posicionamento estratégico, proposto por Ansoff (1999), pode-se fazer por duas
vias: expansdao de mercado ou diversificacdo. A primeira, expansdo de mercado, € clara,
propondo a penetracdo e, também, o desenvolvimento de mercados. A diversificagdo aponta

para a atuacdo em diversos segmentos ndo relacionados ou conglomerados (negdécios
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relacionados com a cadeia de valor), com produtos e servigos diversificados, evitando, assim,

que um viés em um dos segmentos leve a empresa a faléncia.

Porter (1989) afirma que a rentabilidade de uma empresa é definida por dois
determinantes: a atratividade da indudstria em que estd inserida e a posi¢ao estratégica que a
empresa possui nesta industria. Em relacdo a posicao estratégica, o autor propde que esta deve
ser imposta, sendo, portanto, deliberada. Seguindo a linha de raciocinio do autor, a empresa
deve buscar um conjunto de atividades que proporcione uma posicdo estratégica impar e de
valor no mercado. Essa posicdo unica é que ird potencializar vantagem competitiva sobre os
concorrentes, devendo esta vantagem ser, ainda, continua. Para o autor, a criacdo desta
posicdo unica e valiosa envolve um complexo conjunto de atividades e relacdes, mas que, de
forma genérica, pode assumir as seguintes classificagdes: lideranca em custos, diferenciagao
ou enfoque em um dos dois.

A lideranga em custos, segundo Porter (1989, p. enll), posiciona a empresa como
“produtor de baixo custo em sua industria”, podendo atuar em diversos segmentos, ou mesmo
outras industrias para obten¢do desta redugcdo de custos. As acgdes, para se alcancar esta
lideranga, podem ser economias de escala, tecnologias patenteadas e acessos preferenciais a
matérias-primas, entre outras. As vantagens com o alcance e a sustentacdo desta posi¢do
estratégica podem ser a maior rentabilidade na margem, quando da pritica de precos
equivalentes aos competidores, ou com uma maior rentabilidade no volume de vendas,
quando dos precos mais baixos. O autor ainda alerta que o produto deve ser comparavel ao
dos competidores e aceitdvel pelos compradores; caso contrdrio, perde-se o beneficio desta
lideranca, por meio da necessidade da pratica de precos muito baixos.

Ja o posicionamento de diferenciagdo, segundo Porter (1989, p. 12), permite, por meio
de valores intrinsecos e tnicos aos seus produtos e/ou servi¢os, que a empresa seja almejada
pelos compradores, desde que estes valores sejam importantes para eles. Também,
dependendo da industria, este posicionamento pode ser alcancado de diversas maneiras:
valores embutidos no préprio produto, forma de entrega do produto/servico € mesmo nos
métodos de Marketing que a empresa pratica. A vantagem obtida por esta posicdo € um preco
superior, denominado preco-prémio, desde que ele seja aceito pelo mercado e que cubra os

custos extras acarretados pela diferenciagao.
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A posic¢ao de enfoque, segundo Porter (1989, p. 13), faz-se por meio da especializacio

em um segmento de uma industria. Esta posi¢cdo pode assumir duas vertentes: enfoque em
custos e enfoque em diferenciacdo. A idéia € assumir o atendimento de necessidades
especificas que um segmento possui, tendo uma amplitude inversa da lideranca em custos ou
diferenciacdo: o foco € restrito. As formas de realizacdo deste posicionamento e suas
vantagens sdo andlogas aos outros dois posicionamentos citados, porém com a amplitude
limitada pelo segmento.

Na visdo de Porter (1989), a empresa que ndo se insere em uma das posi¢des citadas
ndo possui qualquer vantagem competitiva, conduzindo-se a um desempenho e rentabilidade
abaixo da média.

Porter (1989) afirma que o fundamental, na ado¢do de um destes posicionamentos,
estd relacionado com a competitividade, sendo a concorréncia uma delas, mas nao a tnica. A
competitividade pode se personalizar naquilo que o autor nomeou de for¢as competitivas:
concorréncia atual, novos entrantes, fornecedores, clientes e produtos substitutos.

Para Porter (1998a, p. 25), novos competidores podem fazer com que os precos caiam
e/ou os custos dos participantes aumentem, reduzindo a rentabilidade da industria. A entrada
efetiva de novos competidores pode ser determinada pelas barreiras de entrada existentes na
industria e pelas retaliacdes dos competidores j4 existentes, estando ligadas a alguns fatores.

Primeiro, as economias de escala, as quais dificultam a entrada de novos
competidores, por forca-los a entrar em pequena escala, ja com desvantagem de custos, ou em
larga escala, com riscos de baixo retorno ou intensa reacdo das empresas estabelecidas. As
economias de escala podem se apresentar em quase todo tipo de negdcio, por meio de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, marketing, distribuicdo, forca de vendas e
servicos prestados. Outra forma de se obté-la é por meio de atividades compartilhdveis,
reduzindo custos, da diferenciacdo de produtos, da elevacio do valor do capital para a entrada,
dos custos que os clientes possuem para alterar de fornecedor, do acesso aos canais de
distribuicdo aos clientes, além dos custos independentes da economia de escala
(principalmente aqueles conseguidos pelo estabelecimento inicial ou pela experiéncia em um
determinado setor) e das politicas governamentais (controles, licencas para funcionamento,

padrdes, dentre outros). As retaliagdes realizadas pelas empresas ja estabelecidas sdo também
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fatores que influenciam na entrada de novos concorrentes. Estes fatores sio denominados pelo

autor de preco de entrada dissuasivo, ou seja, 0s custos inerentes para a entrada no negdcio.

Outra forca competitiva sdo os competidores ja estabelecidos em uma inddstria. A
rivalidade entre estes competidores é uma relacdo natural e ébvia. Entretanto, as causas que
definem sua intensidade podem ndo ser tdo evidentes. Segundo Porter (1998a), os fatores que
impulsionam a rivalidade entre empresas j4 estabelecidas em uma industria podem ser quando
0s concorrentes sao numerosos ou bem equilibrados; quando o crescimento da industria €
lento, o que faz com que se dispute, com maior amplitude, por uma participacdo de mercado
maior, através da tomada da parcela do concorrente; quando os custos fixos e/ou de
armazenamento sdo altos; quando héd a auséncia de diferenciacdao ou de custos de mudanca;
quando a capacidade da industria € aumentada em grandes incrementos; quando os
concorrentes se divergem; quando ha grandes interesses estratégicos em jogo e quando ha
elevadas barreiras de saida. Porter (1998b) ainda afirma que a intensidade da rivalidade e os
fatores que a provocam podem mudar ou se alternar. Afirma, também, que as empresas
podem se beneficiar destas mudancgas por meio de mudancas estratégicas, demonstrando que a
estratégia deve ser dinamica.

Os produtos substitutos sdo aqueles que possuem caracteristicas ou funcgdes
semelhantes a um produto estabelecido em uma indstria, sendo uma das for¢as competitivas.
E uma alternativa, como um novo entrante, que substitui, de preferéncia, com menores pregos,
outro produto. Porter (1998b) explica que estes produtos limitam o montante de valor que
uma industria pode criar, além de reduzir a rentabilidade, através da fixacdo de um teto no
preco do produto substituido. A substituicdo pode ocorrer quando um produto desempenha a
mesma funcdo que o outro. Uma forma de se combaté-los pela indudstria pode ser alcancada
por meio de agdes coletivas e sinérgicas. Outras formas de substitui¢do se ddo através do
trade-off de preco-desempenho e de produtos substitutos produzidos com industrias de altos
lucros.

O poder de negociacdo dos compradores pode influenciar os precos e,
consequentemente, a rentabilidade de uma industria quando possuem um maior poder de
barganha. O comprador aumenta esse poder, segundo Porter (1998a, p. 40-3), quando esta
concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor; quando os

produtos que eles adquirem representam uma fragdo significativa de seus préprios custos ou
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compras; quando os produtos que ele compra sdo padronizados ou ndo diferenciados; quando

enfrenta poucos custos de mudanca para outros fornecedores; quando possui lucros baixos;
quando hd uma ameaca de integracdo para trds, jogando com a légica “se ndo houver
negociacao, eu mesmo faco”; quando o produto da industria ndo € importante para a qualidade
dos produtos ou servicos do comprador; quando o comprador tem total informacdo, em
relacdo as demandas, precos reais e mercado e custos dos fornecedores. Este poder de
negociacao, segundo Porter (1998a), ndo estd relacionada somente aos pregcos, mas também a
qualidade e aos servigos relacionados.

Na perspectiva de Porter (1998a, p. 43-4), os fornecedores, assim como oS
compradores, também influenciam a rentabilidade de uma industria através do poder de
negociacdo que eles possuem em relacdo ao preco, a qualidade e aos servicos relacionados.
Um grupo de fornecedores aumenta seu poder de negociacdo quando € dominado por poucas
companhias e é mais concentrado do que a industria para qual vende; quando ndo existem
produtos substitutos; quando a industria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;
quando o produto do fornecedor é um insumo importante para o negécio do comprador,
especialmente quando um insumo nao for armazenavel; quando os produtos sdo diferenciados
ou o grupo desenvolveu custos de mudanca; quando hd uma concreta possibilidade de
integracdo para frente. Porter (1998a, p.44) ainda afirma que os colaboradores “exercem
poder em muitas inddstrias”, sendo similares os aspectos que aumentam o poder de barganha
dos fornecedores aos destes colaboradores, acrescentando a eles o grau de organizacdao ou
quando ha uma reducdo na oferta de mao de obra na industria.

O entendimento das relacdes das forcas com a empresa é de fundamental importancia
para a andlise da competitividade. Neste contexto, de acordo com Porter (1989, p. 153), “a
transformagao tecnoldgica € um dos principais condutores da concorréncia”, pois propicia
“mudanca estrutural na indudstria, bem como na cria¢do de novas industrias”, podendo acabar
com uma vantagem competitiva estabelecida ou conduzir empresas para a lideranca. No
entanto, a tecnologia ndo deve ser considerada valiosa por si s6, sendo valiosa apenas quando
fornece vantagem competitiva ou quando altera a estrutura industrial.

Segundo Porter (1989), o principal instrumento para a compreensao da tecnologia na
vantagem competitiva € a cadeia de valores. O conceito de cadeia de valores, em uma

empresa, pode ser complexo. Entretanto, o autor sintetiza-a como as diversas atividades
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agrupadas funcionalmente por uma empresa que possibilitem, cada uma delas somadas, a

vantagem competitiva. A empresa, enquanto conjunto de atividades é um conjunto de
tecnologias, que perpassam por toda sua cadeia de valores e que, juntamente com recursos
humanos e insumos, irdo produzir um produto ou servico (PORTER, 1989, p. 154). A Figura

1 demonstra essa penetragcdo tecnoldgica nas diversas atividades de uma empresa.
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Figura 1 - Tecnologias representativas na cadeia de valores de uma empresa
Fonte: Porter (1989, p.154).

Além da interdependéncia da tecnologia com as atividades internas de uma empresa,
Porter (1989) define a importancia de sua interligacdo com as atividades de outras cadeias de
valores, como fornecedores e clientes. Observa-se que a tecnologia e a estratégia empresarial
possuem como ponto interseccional a vantagem competitiva. Esta vantagem competitiva é
sustentdvel pela tecnologia quando:
a) A tecnologia reduz o custo ou aumenta a diferenciacdo para uma empresa, desde
que esta tecnologia possa ser protegida contra imitagdes;
b) Altera os condutores de custo ou diferenciacdo em favor da empresa, mesmo o
concorrente copiando a tecnologia;
c) A empresa seja pioneira em uma tecnologia que reduza o custo ou aumente a

diferenciacgao;
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d) Melhora a estrutura industrial, podendo ndo ser uma vantagem competitiva, mas

pelo menos uma questdo de sobrevivéncia.

Estes quatro itens sdo chamados por Porter (1989) de testes de uma transformacgio
tecnoldgica aconselhdvel. Por meio deles é que se verifica se a empresa poderd usufruir de
vantagem competitiva ou ndo, por meio de uma transformacgao tecnolégica.

Porter (1989) aponta que uma tecnologia “pode afetar potencialmente cada uma das
cinco forcas competitivas e melhorar ou destruir a atratividade da inddstria”. Este € um
importante apontamento, a medida que verifica a rentabilidade em uma indtstria a partir do
ingresso da tecnologia, de forma efetiva, na inddstria. Para o autor, uma estratégia baseada em
tecnologia nao pode ser estabelecida sem a consideracdo dos impactos da tecnologia em
questdo em suas for¢as competitivas.

Em relacdo a novos entrantes, a tecnologia pode criar ou destruir barreiras de entrada
por meio da definicdo de economias de escala, curva de aprendizagem de processos,
investimentos iniciais, diferenciagdes/commodities, custos de mudanca ou acesso a
distribuicao, potencializando ou ndo a entrada de novos concorrentes. Na relacdo de barganha
entre comprador e fornecedor, a tecnologia pode alterar a diferenciacdo de um
produto/servico, os custos de mudanca ou a capacidade de integracdo para trds por parte do
comprador, alterando seu poder de barganha. O mesmo acontece com o poder de negociacdo
dos fornecedores. A tecnologia, neste caso, pode alterar a necessidade de comprar dos
fornecedores, por meio das pressdes advindas dos clientes destes fornecedores.

A inser¢do de novos insumos substitutos entre os fornecedores pode reduzir seu poder
de negociacdo, através do acirramento da sua concorréncia. O aumento do conhecimento
sobre processos, através do uso de tecnologias, pode favorecer o surgimento de multiplos
fornecedores, reduzindo seu poder de negociagdo. No que diz respeito a substitui¢do, uma
tecnologia pode criar produtos novos que, se os custos de mudanca forem menores e/ou os
precos dos produtos da industria forem maiores, podem levar a sua substitui¢do. Porter (1989)

define esta relagcdo como a influéncia mais reconhecida da tecnologia.
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3 METODOLOGIA

Quanto ao seu fim, a pesquisa € classificada como descritiva, pois procura analisar e
identificar, segundo os objetivos especificos, as influéncias da tecnologia em cada uma das
for¢as competitivas vinculadas a organizacdo, por meio da tipologia de Porter e com recorte
temporal transversal, utilizando-se de fatos e de fendmenos atuais. Quanto a sua amplitude,
trata-se de um estudo de caso, pois faz referéncia a uma tnica empresa, ndo podendo ser
generalizada as demais. A unidade de andlise é a empresa CTBC, possuindo, como elementos
para a coleta de dados, seus colaboradores e dirigentes, bem como documentos relativos ao
tema em estudo.

Como a andlise de forcas competitivas se faz através de diversas varidveis, possuindo,
muitas delas, um grau de dificuldade excessivo para mensuragdo, optou-se pela coleta de
informacdes por meio das percepcoes de dirigentes da empresa na forma de entrevista em
profundidade.

A populacdo € constituida por diretores, coordenadores regionais e gerentes da
empresa. Os documentos ndo foram utilizados, dadas as restricdes da empresa em concedé-
los, por se tratar de dados relevantes aos processos competitivos da organiza¢do. A amostra
utilizada foi feita por julgamento e de forma intencional, constituida de dois diretores, um
coordenador regional e um gerente de vendas, perfazendo um total de 4 entrevistados.

No caso deste estudo, os construtos utilizados para o entendimento da influéncia da
tecnologia VoIP no posicionamento estratégico da CTBC sao as cinco for¢as competitivas de
Porter (1989), os quais embasaram o roteiro de entrevista semi-estruturado. As entrevistas
foram realizadas e gravadas no periodo de julho a setembro de 2007. Suas transcrigdes e
digitacdes foram realizadas em outubro de 2007. Os perfis dos entrevistados foram tratados
em conjunto e a identificacdo do entrevistado foi feita através de seu cargo, de forma
genérica.

A abordagem empregada neste estudo foi a qualitativa. A apreciacdo dos dados foi

feita através da técnica de analise de contetido dos dados coletados nas entrevistas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS

O primeiro elemento investigado nas entrevistas diz respeito a configuracdo e ao
momento em que a empresa teve o primeiro contato com a tecnologia de VolIP. Segundo o
Diretor 2, existem dois motivos para a empresa pesquisar € adotar a tecnologia em questdo. O
primeiro é que a empresa “percebe uma grande oportunidade em sua utilizacdo”, pois
“permite que se utilize a capacidade ociosa da tecnologia [telefonia] fixa”. Isso € feito pelo
oferecimento do servigo através da mesma conexdo de Internet oferecida ao cliente. O outro
motivo se refere a necessidade de conservar-se competitiva, pois “os clientes buscam redugdo
de custos”, o que poderia atrair novos concorrentes que pudessem oferecer o servico por meio
desta tecnologia. Embora um dos entrevistados (Gerente de Vendas) ndo soubesse responder o
ano de inicio da utilizacdo da tecnologia pela CTBC, os trés outros entrevistados referem-se
ao ano de 2005 como o inicio das pesquisas na tecnologia e apontam 2006 como o ano de sua
utilizagdo para oferecimento de servicos relativos com preg¢os mais acessiveis, no que tange as
ligacdes de longa distancia.

A CTBC segmenta seu mercado em trés niveis de clientes. Primeiramente, o
residencial, que, segundo um dos entrevistados, representa “em torno de 65% do total”
(Diretor 2). De acordo com o mesmo entrevistado, este publico € atendido “por lojas e,
eventualmente, por telefone”, sendo “o maior publico”. Outro segmento € chamado de
empresarial, que, segundo o entrevistado, é definido como “todos aqueles [...] ramos de
atividade que estdo sob um CNPJ ou mesmo estdo sob um CPF, mas que tem atividade
comercial”’. Este segmento representa “em torno de 30% do mercado” da empresa.
Finalmente, o menor segmento em quantidade, denominado corporativo, que é constituido de
“grandes corporagdes, [...] bancos, grandes empresas e governos’. Segundo o Diretor 2
(Relato de Entrevista, 2007), este publico representa de “3 a 5%” do total. Todavia, “é
responsavel por quase 70% da receita” da empresa. Na perspectiva do entrevistado, este
modelo de segmentos pode ser utilizado como “modelo basico para qualquer [empresa de
telecom]”. Os clientes de VolP, segundo os relatos, estdo concentrados, em receita, “no
mercado corporativo” (Coordenador Regional), enquanto o potencial para exploracdo

concentra-se no publico empresarial.
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A relacdo de barganha € considerada, pelos entrevistados, como favordvel ao cliente.

Quando perguntada esta relacdo ao Diretor 2, hd uma confirmacgdo e andlise sob dois aspectos.
O primeiro aspecto estd relacionado a (i) falta de diferenciacdo e padronizacdo do servigo,
propostas por Porter (1989). Este diretor aponta que, se o cliente recebe uma oferta, sendo
“muito significativa a redug@o de custos”, ele passa a ter “um poder na mao”. Segundo o
Diretor 1, “o cliente ndo enxerga a tecnologia, [sendo] que o que ele quer € se comunicar”.
Como a tecnologia VoIP € uma camada entre a empresa e o servi¢o prestado ao cliente, ele
ndo faz diferenciacdo entre tecnologias, tornando-o sensivel a preco. Com o aumento das
ofertas de servicos de comunicacdo de baixo custo e o surgimento de servicos baseados na
tecnologia VolP, que possuem potencial para reducdo de custos nas ligacdes de longa
distancia nacional e internacional, o cliente passa a ter o poder de opcao. O Diretor 2 ilustra

esta relagdo:

[O cliente] recebeu uma oferta [VoIP] e ai, essa oferta é muito significativa a
reducdo de custo. Entdo, ele tem um poder na mdo. “Olha aqui, eu estou com uma
proposta, mas eu ndo gostaria de sair da sua empresa. Mas, olha aqui, eu estou com
uma proposta muito boa”. Entdo ele fala: “recebi uma proposta melhor que a sua e
tem mais gente aqui que pode me oferecer mais”. Acontece! Principalmente com
pequenas empresas.

Este aumento de poder constitui-se, de fato, nas pequenas empresas, em que a
qualidade e a disponibilidade do servico de telefonia ndo sdo tdo necessdrias quanto aquelas
do setor corporativo. Segundo relato do Diretor 2, as empresas do segmento corporativo ndo
foram tao beneficiadas com aumento do poder de barganha, pela introducdo da tecnologia
VolIP, como aquelas do setor empresarial, pois “médias e grandes empresas tendem a ser mais
conservadoras, porque tem a questdo do SLA [Service Level Aggrement ou Acordo de Nivel
de Servi¢o]”. O entrevistado relata que estas empresas possuem uma necessidade maior “de
nivel de servico, de garantia de servi¢o”, pois as falhas neste servico de comunicagdo
significam “prejuizos significativos em vdrias organizacOes deste porte”. E como servicos
baseados nesta tecnologia possuem falhas potenciais, principalmente a falta de
disponibilidade (NAZARENO, 2005), os precos passam a nao ser o unico fator observado por
este segmento de mercado.

Outra andlise que se pode fazer sobre o poder de barganha dos clientes, segundo os
relatores, estd relacionada ao (ii) aumento de informagdes que estes clientes adquiriram sobre
a tecnologia. Segundo o Gerente de Vendas, “o cliente, hoje, € muito informado, [sendo],
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talvez, em termo de poder de barganha, mais forte que ele tem”. O exemplo a seguir, do

mesmo entrevistado, demonstra esta percepg¢ao:

Vocé vai discutir celular, ele [o cliente] tem todas as informagdes. Vocé€ vai discutir
dados, ele tem todas as informagdes. Vocé chega falando de VoIP, achando que esta
trazendo uma grande [novidade], o cara diz: “ja tenho. J4 usei. Eu tenho um parente
que fala 14 do Canad4 e usa esse negdcio.

Segundo este entrevistado, o poder de barganha é proporcionado a medida que “o
cliente conhece o potencial de redugao de custos do VoIP”, questionando os precos aplicados
por outros servigos prestados pela empresa. Estas informacdes, por parte dos clientes, estao
relacionadas as demandas e aos precos de mercado, sendo mais abundantes atualmente. Isto
corrobora com a proposicdo de Porter (1989) que diz que o comprador adquire maior poder de
barganha, quando possui informagdes em relagdo aos precos dos fornecedores. Para a
empresa, na visdo do Diretor 1, o aumento do conhecimento dos compradores é um dos
fatores que “forca a empresa a se desenvolver e melhorar”, pois “forca a empresa a adotar
outras estratégias e tecnologias que ndo aquelas tradicionais, [saindo] da zona de conforto”.
As acdes da empresa frente a esse poder de barganha estao relacionadas, segundo o Diretor 2,
principalmente “na qualidade de atendimento” e na “prestac@o de servigos tradicionais e VoIP
com qualidade e disponibilidade”.

A empresa faz quatro classificagdes de competidores: a) pequenos intermedidrios entre
banda larga e servigos de comunicagdo através da tecnologia de VolP, b) concessiondrias e
autorizadas de telecomunicagdes ja estabelecidas, c) provedores de conteido e d) operadoras
de TV a cabo. Em relagcdo aos pequenos intermedidrios da propria concessiondria, segundo os
entrevistados, de forma geral, a relacdo preco-desempenho € deficitédria, pela propria falta de
qualidade, principalmente no atendimento e na sensacdo de continuidade do servigo pelo

consumidor. O Diretor 2 diz que
[...] esse pessoal intermedidrio que comprou [...] um ADSL [Linha Assimétrica
Digital de Assinante], ou mesmo comprou um link dedicado de maior banda e
vende, [...] sofre muito com a questdo da continuidade do servigo, pois ele ndo
consegue dar garantia [de disponibilidade do servico].
Entretanto, a preocupacdo da empresa em relacdo a estes competidores ndo € com a
perda de clientes e, sim, com o detrimento da imagem dos servicos de VolP, junto aos
compradores potenciais. O relato do Coordenador Regional demonstra esta preocupacdo

quando diz que a empresa e os outros competidores acabam “sofrendo pela falta de
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comprometimento [e] pela falta até de respeito [destes pequenos intermediédrios] que vém para

avacalhar”.

Os relatos sugerem que as concessiondrias de telecomunicacdes estao disputando por
aquilo que Porter (1989) chamou de capacidade aumentada em grandes incrementos.
Conforme os relatos sugerem, a potencialidade para utilizacdo da tecnologia VolP ¢
desenvolvida pela propria demanda latente por comunicagdo, principalmente no que diz

respeito a longa distancia. Segundo o Diretor 1,

[...] o homem [...] tem uma necessidade latente de comunica¢do e que na realidade
[h4] uma limitacdo [dessa necessidade] do ponto de vista de custos, os quais, através
de uma tecnologia [...] mais barata, como o VoIP, sdo reduzidos, atendendo
[aquela] necessidade latente.

Esta laténcia estd relacionada aos precos praticados na telefonia tradicional. A medida
que estes precos sdao reduzidos pela tecnologia, principalmente nas comunicagdes em longa
distancia, cria-se um mercado potencial relativamente grande, fazendo com que os
competidores disputem por fatias deste mercado.

Uma das acdes da empresa que os entrevistados apontaram para aquisicdo de fatias
deste mercado € a de aumentar o indice de penetracdo de banda larga na rede de telefonia fixa,
isto na sua area de atuac@o. O Diretor 2 diz que “o percentual de banda larga em relaciao ao
total da [...] planta de telefonia fixa [passa] dos 14%, [sendo que] as outras operadoras
trabalham com percentuais entre 7 € 8%”".

Ainda em sua drea de atuagdo, a empresa acredita que a utilizacdo de um portfélio
maior de produtos seja um diferencial para a competicao, sendo o VoIP um destes produtos. A
respeito da competicdo, o Diretor 1 diz que “as empresas normalmente que competem com
[eles] t€ém um portfélio limitado” e ainda diz que possui “um portfélio mais completo [do que
as outras operadoras]”. O Coordenador Regional diz: “qualquer necessidade em
telecomunicacdo que alguém tiver eu tenho. Entdo, minha forma de competir é com um
portfélio mais completo”.

Fora de sua 4rea de atuacdo local, que a empresa chama de drea de expansao, as taticas
sdao de atendimento e atuacdo nos canais de atendimento. O Diretor 1 acredita “que [nestas
areas] o atendimento € que faz a diferenca”. O Diretor 2 afirma que compete através dos

canais de atendimento, conforme relato:

Eu tenho mais de 200 pontos de venda [...] eu tenho uma rede de consultores, que
chega a empresa pequena, média e grande [...] eu tenho um canal direto de
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atendimento a qualquer empresa: pequena, média e grande [...] eu tenho um
programa de atendimento 0800 que poucas empresas t€ém, ou seja, [...] no Brasil
inteiro [...] eu tenho atendimento via chat, atendimento via e-mail [...] eu tenho um
portal [em] que o cliente pode comprar o produto e ele mesmo se configurar [...] eu
vendo através da Web, vendo através de canal direto.

Estas formas de competicio acontecem por a empresa nao possuir a planta de rede
nestas dreas de expansdo, sugerindo a importancia da estrutura de redes para a rivalidade no
setor.

Um ultimo fator identificado como catalisador da rivalidade, pela tecnologia VolP,
estd relacionado aquilo que Porter (1989) chama de baixos custos de mudanga dos
compradores. Apesar de ndo expor diretamente esse fato, o Diretor 1 o sugere por meio do

seguinte relato:

Na realidade, a oferta € tdo grande que o cliente ndo pede nada para voce, ele troca
de fornecedor. Nao existe dificuldade nenhuma para as pequenas empresas mudarem
de operadora, para eles ndo custa mais fazer a troca. Ainda mais com a quantidade
de fornecedores de servigos de VolIP.

Este fator é, especialmente, verificado nos clientes do setor residencial e de micro e
pequenas empresas do setor empresarial. O setor corporativo, conforme discutido,
anteriormente, € sensivel a disponibilidade e qualidade do servico prestado.

Em relacdo aos provedores de conteido, a tdtica apontada é a de constituir aliangas

para oferecimento dos servicos deles na drea de atuagao da empresa. O Diretor 2 diz que

[...] realmente o que chama mais atencdo e faz com que a gente fique mais atento
sdo essas empresas que trabalham com conteddo, porque a grande sacada deles € o
conteddo. O que eles fazem, [no caso do] Terra, UOL e IG, enfim, esses que estio ai
no mercado, o que eles fazem € atrair o cliente para vender o contetdo deles e af eles
oferecem VoIP. N6s fizemos até parceria com algum para vender banda larga por
exemplo. Porque a gente tem que se aliar a esses caras.

Para as dreas de expansdo da empresa, ndo foram citadas tdticas para explorar a
relacdo com estes competidores.

Para as operadoras de TV a cabo ndo foram citadas ac¢Oes taticas para rivalizar, pois,
segundo a empresa, configuram-se ainda como potenciais competidores. O Coordenador
Regional aponta isto através do seguinte relato: “a gente ainda ndo tem, significativamente,
operadoras de TV a cabo oferecendo telefonia via IP, porque a rede de cabos ainda ndo esta
adequada. Hoje eles oferecem banda larga [...] e TV”. Segundo os entrevistados, estes

concorrentes t€ém um alto potencial por possuirem suas proprias plantas de redes.
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Segundo o Diretor 1, os fornecedores de tecnologia VoIP podem ser configurados em

fornecedores de hardware e de software. Atualmente, para a tecnologia VolP, a maioria dos
fornecedores de hardware sdo de origem chinesa, configurando, segundo o Diretor 1, como
produtos de escala e, por isso, de precos relativos menores. Ja a aquisicdo de software, € feita
por intermédio de variados fornecedores. Tanto os softwares técnicos para a prestacdo de
servicos VolP, quanto os softwares para o gerenciamento de clientes e ligacdes sdo feitos sob
encomenda, elevando o preco final destes produtos.

A relacdo de barganha, segundo os relatos, nao foi alterada expressivamente. O
Diretor 2 aponta isso quando diz: “[...] ndo temos problemas com fornecedores. Vou dizer
para voc€, eu nao posso afirmar categoricamente que € o hall da disponibilidade. Mas ndo tem
problema, € de média para alta [a disponibilidade]”. O Coordenador Regional sugere isso com
a seguinte afirmacdo: “[...] eu quero a tecnologia VoIP como uma condi¢cdo de atendimento
ao cliente no nivel que eu determinar. [...] entdo a gente consegue negociar isso de forma
tranquila”. Todavia, segundo o Diretor 1, este nivel de disponibilidade configura-se,
atualmente, como desfavordvel na fase de pesquisas com a tecnologia. Isto pode ser
constatado no seguinte relato: “[...] no inicio de 2005, quando o produto estava saindo da
pesquisa, entrando ja para fazer alguns testes comerciais, a gente tinha uma dependéncia
excessiva [dos fornecedores], fazendo com que ndo tivéssemos op¢ao”.

Definitivamente, a tecnologia VoIP estd substituindo os servicos de telefonia,
principalmente na telefonia fixa, mas com grande potencial para substituicdo na telefonia
movel. Quando perguntado sobre seu impacto na receita da organizagio, o Diretor 1 declarou
que “Pode. Pode afetar sim. Quando o fulano liga para mim e fala: ‘eu cansei de pagar longa
distancia, eu quero o VoIP’, é canibalizacdo. Eu vou te vender o VoIP e vocé deixa de pagar

longa distancia”. O Coordenador Regional é mais enfatico, dizendo que afeta

[...] diretamente, principalmente no LDN [Longa Distdncia Nacional]. No LDI
[Longa Distancia Internacional], também, mas no LDI ele tem muito menos volume.
O LDI, a ndo ser nas capitais, que tem concentracido de grandes empresas e filiais de
multinacionais, vocé tem um pouco mais [de impacto]. Mas o LDN, ele impacta. E
significativo. Um ano, dois [desde a utilizacdo do VoIP], o impacto € significativo.
Eu tenho impressdo que, de uma forma mais consistente, esse impacto vem
acontecendo ao longo desse ano [2007]. Eu diria que 12 meses.

Porter (1989) diz que o substituto € um produto similar ao outro, mas substituindo-o,

preferencialmente, com menores precos, sendo a relacdo preco-desempenho do substituto
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fundamental para seu sucesso ou fracasso. O relato do Gerente de Vendas demonstra a

percepcao da empresa, desta relacao:

[...] o mercado demanda esse servico e se nds ndo fizermos isso [oferecer o VoIP],
se a gente quiser atender o mercado com os produtos tradicionais, eu vou ter perda
de margem. H4 quem estd disposto a pagar por um servico que ele conhece no
mercado, como algo similar e que oferece um preco melhor.

Quando perguntado sobre os custos de implantacdo da tecnologia, relativos a
tecnologia tradicional anterior, o Diretor 1 responde, “Baixo”, categoricamente. Entretanto, o
Coordenador Regional emitiu uma opinido diferente, apesar de apontar para a mesma resposta

do entrevistado anterior:

z

Diria que é médio. [...] Equipara ao custo de desenvolvimento de outras linhas:
telefonia fixa, celular [...] estdo muito mais préximos aos custos dos produtos
ligados a Internet, os links, o conteddo, o datacenter. Estd muito préximo. Entdo nao
tem uma diferenca. Entdo eu diria que é médio. Nao posso dizer que é baixo porque
tem um investimento a ser feito e ndo ultrapassa muito ao que a gente tem de
histdrico.

Quando se pergunta sobre a rentabilidade e o retorno sobre o investimento, os
entrevistados descrevem-nos como médios para baixos, relativos aos da telefonia tradicional.
O Coordenador Regional aponta “que as margens ficaram muito mais apertadas, mas ainda

rentavel. Ele [0 VoIP] permite lucratividade”. O Diretor 1 aponta que

a rentabilidade [do VoIP], na realidade, é similar, porque, no fundo, no fundo,
quando vocé estd oferecendo uma solugdo mais simples, existe uma adequagdo de
custo para isso, tem uma infra-estrutura, também, mais simples que permita
experimentar esses valores baixos.

Outro fator que pode ser considerado como consequéncia para que a CTBC nao
possua uma rentabilidade maior com servigos de VolIP, € a necessidade ou obrigatoriedade de
oferecer um produto com qualidade relativamente maior do que aquelas prestadoras que
oferecem este servico e que nio sdo concessiondrias ou autorizadas de telecomunicacdes pela

ANATEL. O Diretor 1 aponta que

[...] nés somos uma empresa regulada, eu presto um servigo de telecomunicagdes
com uma concessao federal. Bom eu presto um servico de telecomunicacdo que € de
seguranga nacional, em nome do governo, uma concessdo publica. Entdo, eu tenho
que ter um compromisso minimo.

O Coordenador Regional complementa com a declaracao:

Dai vocé ter pequenas empresas que compram uma parte de banda ou ADSL
mesmo, prestando servi¢o [de VoIP] sem qualidade. Muitas vezes o usudrio, aquele
que fala: “ndo vou confiar” e pede para o desligamento dos outros meios, ndo tem
contingéncia. Muitas vezes ele fica na mado mesmo, literalmente.
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As declaracdes sugerem que esta tecnologia, apesar de estar sendo empregada pela

empresa, passa a afetar, significativamente, o seu produto “telefonia”, principalmente nas
receitas sobre ligacdes de longa distancia, em que os pregos sao relativamente menores. Estas
influéncias nos precos e na rentabilidade estdo relacionadas com a tecnologia VoIP de duas
formas: a primeira € que a empresa se viu intimada a oferecé-la, pela propria exigéncia dos
clientes por custos mais baixos, iniciando uma competicdo com seu produto ‘“telefonia

tradicional”. O relato do Coordenador Regional refere-se a esse fato quando diz que:

A questdo [VoIP] demonstra que para que as empresas continuem tendo margem,
margem suficiente para se manter no mercado, hd a necessidade de buscar reducéo
de custos [...]. O mercado estd interessado em trabalhar com custos baixos. E sabido
que o VoIP, quando vocé compara com voz tradicional, o VoIP ele destrdi receita.
Mas com um detalhe: a operadora se vé obrigada a ter esse produto para fazer oferta,
em funcio de que se ela nio fizer, os outros fazem. Se eu tiver que perder, eu perco
para mim, ndo perco para os outros. Estratégia simples, mas € assim.

O segundo esta relacionado com o surgimento de novos entrantes, que amparam as
reivindicagdes destes clientes, forcando a empresa a se adequar ao mercado.
Um fato que atenua a caracteristica de substitui¢do desta tecnologia € que os clientes do
segmento corporativo da empresa, antes de reducdo de custos com comunicacdo, hd uma
preocupacdo com dois fatores: disponibilidade e qualidade do servigo, como discutido
anteriormente. Os relatos demonstram que empresas deste porte, clientes da CTBC, em geral,
ndo estdo dispostas a substituir por um servigo que nao garanta a disponibilidade e qualidade.

O que estd acontecendo ¢ uma mescla e substituicdo gradual da telefonia tradicional

pela telefonia VoIP. O Diretor 2 confirma esse fato com o seguinte relato:

Acabamos de fechar um contrato com uma grande empresa de Onibus 14 de
Patrocinio e o pessoal teve algum problema com a outra operadora. Estdo
trabalhando com o nosso VoIP, ja mantemos disponibiliza¢do de terminal para eles e
também os links de Internet. Mas eles ndo abrem mao de ter essa contingéncia, até
que eles sintam que a tecnologia é segura.

O Coordenador Regional, também, aponta este fato quando diz que

[...] hoje vocé ter descontinuidade do servico é muito grave. NOs tivemos um
acidente em Vazante ontem. Anteontem [18 set. 2007] uma descarga atmosférica
derrubou um cabo da CEMIG em cima de um cabo metélico nosso. Queimou o cabo
e ficaram 100 clientes incomunicdveis [...] vocé tem que pdr o servico para
funcionar. Entdo todo mundo quer contingéncia [...].

O fato de nao confiar na tecnologia, na visao do Coordenador Regional, deve-se a dois

aspectos: (i) a maturagdo do conceito da tecnologia VoIP, demonstrando que a percepc¢ao dos
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clientes de que os custos com telefonia seriam muito mais baixos € irreal; (ii) e a utilizagdo

destes servigos, pelos clientes, com empresas que ndo garantiam qualidade e disponibilidade

dos servigos prestados. O relato sugere estes dois aspectos:

Mas esse produto comecou muito mal. Comecou com pessoas que nio tinham
compromisso com a qualidade. A idéia era, simplesmente, ‘eu tenho uma solucéo
magica, eu te vendo um produto que vocé vai gastar um pouquinho sé’. Entdo, nio
existe solugdo mégica no mercado. O empresdrio sabe disso. Ninguém faz madgica.
Se alguém te oferece algo por um preco muito baixo, desconfie. Tem alguma coisa
errada af. E, esse produto teve a concepgio inicial de que era um produto magico. Eu
falo 14 no Japdo por trés centavos. Isso ndo existe! Entdo, até que a gente quebre
i$s0... € mais... algumas empresas grandes optaram por esse Servico por essa questao
de custo e rapidamente desistiram, pois os fornecedores que ofereceram o produto
por um preco muito baixo, ndo conseguiram manté-lo funcionando. Entdo, se vocé
chegar nessa empresa e dizer: ‘olha, vou fazer mais, vou fazer isso’, isso nao
funciona (Coordenador Regional).

Entretanto, a substitui¢do continua a ocorrer, principalmente, no segmento residencial
e empresarial da empresa e nos servicos de telefonia de longa distancia.

As acdes em relacdo a esta substituicdo, conforme relatos, estdo relacionadas a
adaptacgdo e a utilizacdo desta nova tecnologia. O Coordenador Regional descreve este fato no
seguinte trecho: “N0s acreditamos que ao longo dos préximos 5 anos, planejamento de médio
prazo nosso, nds vamos ter uma migragdo, se ndo total, muito préxima de 100% de toda a
nossa planta para o protocolo de Internet”’, e ressalta que “[...] todo o nosso planejamento esté
voltado para a utiliza¢ao do protocolo Internet”.

A tecnologia de voz sobre IP permitiu e permite que uma gama de competidores se
estabeleca no mercado da empresa. Este fato, apesar de ser verificado desde a
desregulamentacdo das telecomunicagdes no Brasil, possui um fato interessante apontado pela
CTBC: ele se fez por meio de falhas ou, no minimo, incompletude das regulamentacoes,
permitindo que empresas que ndo receberam autorizagio ou concessao para prestar 0 Servigo

de telefonia possam presta-lo. O Coordenador Regional sugere isso, quando diz que

[...] o grande problema especificamente dessa tecnologia é ndo estar regulamentada
ainda. [...] Uma empresa simplesmente compra uma banda larga que a gente vende
através de ADSL e dali ele consegue fazer o atendimento. E ele trafega um xis
ndmero de clientes e nao tem nada que regulamenta.

Porter (1989) afirma que restri¢des ou controles governamentais podem impedir ou
dificultar a entrada de novos competidores. Porém, neste caso, a regulamentacdo incompleta

suscitou uma atratividade para estes novos competidores.
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Outro fator que a tecnologia VoIP influenciou, segundo os entrevistados, foi um

aumento da quantidade de canais de distribui¢do. O Gerente de Vendas sugere a utilizacdo dos
proprios canais de distribuicdo da empresa pelos competidores quando diz que “o cara vem,
compra um roteador, se instala aqui, compra a prazo, e come¢a a vender. Esse pessoal
intermediario que comprou 14 um ADSL, ou mesmo comprou um /ink dedicado de maior
banda e vende VoIP”. O Coordenador Regional aponta a rede de TV a cabo como um novo

canal de distribuicdo de voz no seguinte relato:

[...] mas a gente v& também como um quarto player ai que € o pessoal de TV cabo,
que estd entrando fortemente, oferecendo uma banda no cabo coaxial [...]. Hoje eles
oferecem banda larga [...] e TV. Mas em algumas cidades como Uberaba e Franca,
jé estdo entrando com o triple play. E af o cara tem voz, dados e imagem. Ali no
“voz”, ele pode trabalhar com todas as varidveis possiveis. Entdo nés entendemos
que af tem uma estratégia que tem que ser analisada com calma, porque eles vao
oferecer. Tudo vai pelo pacote. Eu coloquei um cabo 14 na sua casa, coloquei um
modem que é capaz de trafegar isso tudo, porque nio oferecer esse servico? Estdo
fazendo.

Segundo os relatos, um pretendente a competidor pode acessar o cliente por meio do
proprio canal de distribuicdo da empresa, comprando banda larga e oferecendo o servico, ou
uma operadora de TV a cabo pode oferecer o servico por meio de sua prépria rede, ja que a
tecnologia VoIP utiliza-se das caracteristicas adaptdveis da tecnologia de Internet, ou seja,
funciona em diversos tipos de redes.

Apesar de estes fatores aumentarem a quantidade de pretendentes, na opinido dos
entrevistados, existe uma barreira de entrada que os afeta, estando relacionada a estrutura de
redes para o oferecimento do servi¢o. Quando perguntado sobre qual o diferencial da CTBC

em relag@o aos concorrentes, obteve-se a seguinte resposta:

[...] af aparece uma propaganda, dizendo 14 na televisdo: “provedor fulano de tal”,
sei 14, “Terra. Banda larga em todo o Brasil”. Nos sabemos que ele ndo tem planta
aqui em Patos, entdo como € que ele faz banda larga em todo o Brasil? Comprando
da CTBC (Gerente de Vendas)

[...] Tém algumas operadoras, principalmente a Embratel, que possui uma rede
muito boa aqui, mas ela construiu uma rede em cima de uma drea em que eu j4 tinha
uma rede e nés fizemos um trabalho muito bom de blindagem deste eixo [...] mas
isso é verdade também na drea deles. Tem alguns clientes de Jodo Pinheiro, por
exemplo, que é muito dificil entrar 14. E muito dificil, porque é a mesma realidade.
A Telemar tem uma planta muito bem desenhada, a Embratel tem uma planta muito

bem desenhada. Entfo, essa questdo d4 uma briga boa (Coordenador Regional).
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Esta estrutura de rede faz com que os novos competidores dependam da CTBC, pelo

Revista Prisdu

E"":'ar e

menos em sua drea de atuacdo. A rentabilidade dos pretendentes fica, entdo, submetida aos
precos de aluguel das redes praticados pela empresa.

Nos relatos, ndo foram encontradas descri¢des de tdticas especificas para evitar novos
competidores, a ndo ser aquelas ja praticadas contra os concorrentes estabelecidos: aumento
da taxa de penetracdo da banda larga na rede fixa e atendimento diferenciado.

De acordo com os propdsitos iniciais, foram apresentadas todas as percepcoes dos
entrevistados consideradas relevantes para uma andlise no modelo das cinco forgas
competitivas propostas por Porter (1989), bem como as a¢des da empresa de posicionamento
estratégico em relagdo as mudangas de cendrio acarretadas por essa tecnologia. A compilagdo

das percepcoes sao apresentadas no Quadro 1.

MOTIVOS E OCASIAO DA ADOCAO DO VOIP
Inicio: Motivos:
* Pesquisas sobre a tecnologia em 2005 * Oportunidade de oferecimento de servicos de valor agregado
* Oferecimento de servicos relacionados a * Atendimento as necessidades de reducdo de custos dos
partir de 2006 clientes
ASPECTOS PERCEPCOES ACOES DA EMPRESA
Favoravel aos compradores, exceto os corporativos: . .
. L T . - Qualidade no atendimento
Poder de * Falta de diferenciac@o do servigco, ampliando a > 8uali dade nos servicos
barganha dos redugdo de custos tradicionais e VoIP, baseada na
compradores * Aumento do conhecimento dos clientes sobre a disponibilidade ’
tecnologia p
Poder de ~ . . ~
. - . . ~ - Nao foram identificadas a¢des da
negociacdo dos | Nao foram identificadas alteragdes nessa relagdo empresa
fornecedores P
Na drea de concessdo:
* Aumentar a taxa de penetracao
da banda larga em sua rede
Rivalidade Aumento da rivalidade: * Portfélio maior de servicos
entre os * Atendimento a demanda latente em comunicagdo em * Aliancas com provedores de
concorrentes longa distincia nacional e internacional contetddo
Nas dreas de autorizacgio:
* Atendimento através de
diversos canais de comunicac¢ao
Favorével & entrada de novos competidores:
Atratividade * Incompletude das regulamentagdes
para novos * Aumento da quantidade de canais de distribuicao Mesmas acdes descritas acima
entrantes * Facilidade de acesso aos canais de distribui¢do
existentes
H4 substituicdo:
Relacdo de * Por preco potencialmente menor Adequar-se 4 nova tecnologia
substituicdo Percepcdo de reducao da rentabilidade da empresa na q &
telefonia de longa distincia (nacional e internacional)

Quadro 1 - Resumo das percepcdes dos entrevistados em relacdo a tecnologia VoIP
Fonte: Dados da Pesquisa.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral identificar as influéncias da tecnologia
VoIP no posicionamento estratégico da CTBC, através da andlise das forcas competitivas
apresentadas por Porter (1989).

No estudo, observou-se que a principal motivagao que levou a empresa a adocdo da
tecnologia VoIP € a necessidade de continuar sobrevivendo no mercado. Esta tecnologia entra
como substitui¢do as tecnologias de telefonia tradicional, potencializando uma eventual queda
nos precos das ligagdes. O oferecimento de servicos baseados nesta tecnologia atrai, entdo, o
interesse de compradores sensiveis a precos que, segundos os relatos, sdo a maioria. Enquanto
servico, a tecnologia proporcionou, também, uma atratividade maior no setor e brechas nas
barreiras de entrada, pela utilizacdo dos canais de distribuicdo da empresa e pela prépria
incompletude da legislacdo vigente. Estes argumentos corroboram, com bom grau de
confianca, que a empresa foi forcada a adotar a tecnologia e os servicos a ela inerentes.

Complementarmente, outra motivacdo da empresa € a possibilidade de prestar servigos
de valor agregado, por meio dos servigos estabelecidos de VolIP, ou mesmo de Internet, ja que
a tecnologia IP oferece esta potencialidade. Sugere-se, aqui, logicamente de forma gradual,
uma troca da receita proveniente dos servicos de telefonia tradicional, da qual saem de cena
os servicos de telefonia fixa comutada e entram os servicos de comunicacdo multimidia. O
interesse da empresa, neste caso, estd justamente em se posicionar aos compradores que
optam por esta troca.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico — andlise da influéncia da tecnologia VoIP
com relacdo aos clientes da empresa —, foi detectado um aumento do poder de barganha deste
cliente, ocasionado por dois fatores: a falta de diferenciacdo do servico de telefonia e o
aumento do conhecimento dos clientes sobre a tecnologia. Ao primeiro, deve-se aliar que a
tecnologia VoIP reduz os precos das ligacdes, principalmente de longa distancia, dado que as
conexoes sdo realizadas através da rede de Internet. Os clientes sensiveis a preco procuram
negociar com a empresa melhores precos, depois que recebem ofertas de operadoras de VolP.

Todavia, este ndo pode ser considerado o unico fator que influencia o poder de
barganha destes compradores, j4 que a inser¢do de novas autorizatdrias na regido de

concessao da empresa, dentre outros fatores, aumenta este poder de barganha.
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Com relagdo ao segundo objetivo especifico — andlise da relacdo entre a tecnologia

VoIP e os concorrentes atuais e potenciais —, as andlises verificaram que a tecnologia
proporcionou o surgimento de uma demanda latente por servigos de telecomunicacdes,
principalmente, no que se refere a longa distancia. Neste caso, os competidores atuais
utilizaram-se da nova tecnologia para o atendimento a esta nova demanda, mesmo com
eventual queda na rentabilidade, acirrando suas relagdes competitivas. Pode-se constatar que
nao s6 hd um aumento de competitividade entre as empresas vigentes no mercado, mas
também um aumento da competitividade em todo o setor, incluindo competicdes com
empresas de outros setores, como os provedores de conteido. O surgimento de uma demanda
latente tornou o setor mais atrativo, ocasionando o interesse de outras empresas. Empresas de
simples provimento de servicos VolP, provedores de contetido e operadoras de TV a cabo,
sdo citados como novos competidores que foram atraidos pelo novo potencial de mercado.
Aliado a este potencial, a legislacdo vigente também teve participacdo neste favorecimento
para a entrada de novos competidores, ja que, por um lado, ndo existe empecilho legal em se
prestar servicos de VolP, quando realizados puramente pela Internet e, por outro, quando os
contratos de concessdo exigem que as concessiondrias entreguem a banda larga, de forma
indistinta, a0s novos entrantes.

No atendimento ao terceiro objetivo especifico — andlise das relacdes da tecnologia
VoIP com os produtos anteriores da empresa —, foi identificada, essencialmente, uma relagao
de substituicdo, principalmente, nos servigos de telefonia fixa. Esta relacdo € estabelecida,
sobretudo, em pequenas e médias empresas do segmento empresarial, mas com forte
tendéncia para se instalar no setor corporativo, a medida que a tecnologia evolui e fica mais
confidvel, tanto tecnicamente, quanto na percepcao dos clientes. A substituicdo ocorre nas
pequenas e médias empresas, pois reduz o custo com telefonia, além de proporcionar o
acoplamento de outros servigos, como a Internet e a comunicacdo dedicada de dados. A
empresa percebe que, pelo menos, inicialmente, hd uma reducio de sua rentabilidade, pelo
oferecimento de um servigo com margem menor do que aqueles da telefonia tradicional.

No quarto objetivo especifico — andlise das relagdes entre a tecnologia VoIP com os
fornecedores da empresa —, apesar dos relatos sugerirem uma relacdo favordvel para a
empresa, ndo foi possivel identificar as causas deste favorecimento, nem afirmar se hd,

realmente, esta relacdo favordvel. De fato, as tecnologias que se utilizam do protocolo de
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Internet (IP) sao mais difundidas do que outras tecnologias de comunicagdo, dado o poder de

penetrabilidade alcancado pela Internet, o que sugere que haja um ndmero maior de
fornecedores desta tecnologia do que outras, tornando-se, consequentemente, mais baratas,
por se basear em software. Entretanto, ndo houve mengao a estas afirmativas.

A andlise para atendimento ao quinto objetivo especifico — andlise das acdes da
empresa em relacdo as alteragdes nas forcas competitivas —, verificou-se que a CTBC esta
realizando algumas a¢des com relagdo a estas alteragdes, a comecar pela adog¢do da
tecnologia. Com relacdo as agdes para posicionamento ao poder de barganha dos
compradores, a CTBC citou a qualidade no atendimento e nos servicos, principalmente no que
diz respeito a disponibilidade deste servico. Entretanto, levando-se em consideracdo a
afirmativa de Porter (1989) de que a agdo estratégica deve levar a empresa a uma posi¢ao
unica de valor, estas acdes ndo sao consideradas como as que trazem vantagem competitiva,
J4 que, muito provavelmente, a maioria de seus concorrentes diretos também pratica estas
acgoes.

Estas acdes passam a ter, entdo, apenas caracteristicas de eficiéncia. Nota-se, porém,
que, para os competidores destacados como pequenos intermedidrios, estas agdes podem se
tornar eficazes, ja que estes competidores, por ter a necessidade de manter os custos baixos,
ndo possuem, ou possuem em menor grau, a qualidade no atendimento e nos servicos. Outras
acdes que comungam das mesmas caracteristicas de eficiéncia sdo o oferecimento de um
portfélio maior de servicos em sua drea de atuagdo, aliangas com provedores de contetido e o
atendimento ao cliente por meio de diversos canais de comunicacdo, todas estas acdes
relacionadas a competicdo com os concorrentes atuais € ao impedimento da entrada de novos
concorrentes. Todas estas acdes sdo, possivelmente, praticadas pelas outras empresas, nao
constituindo vantagem competitiva para a CTBC. Uma a¢ao que pode se configurar como
uma vantagem competitiva € o aumento da taxa de penetragdao da banda larga da empresa em
sua rede.

A empresa, no ano de 2006, conforme relatos e confirmacao através do Relatério de
Sustentabilidade da empresa (ALGAR, 2006), fechou o ano com uma taxa de 14%, contra a
média entre 7 e 8% das demais empresas. Dado que a tecnologia VolP utiliza-se,
necessariamente, de conexdes em banda larga, o investimento para o aumento desta taxa de

penetracdo pode-se tornar um diferencial, a medida que a substitui¢do da tecnologia VolP for
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se concretizando. Entretanto, outra caracteristica que Porter (1989) aponta como intrinseca a

uma vantagem competitiva é que ela deve ser sustentavel. Neste caso, a sustentabilidade deste
diferencial, pela empresa, seria no minimo dificil, pois, como as outras concessiondrias
possuem a planta de rede em suas dreas de concessdo, ndo haveria como impedir o aumento
desta taxa por parte desses competidores.

Assim, ao se analisarem as agOes propostas pela empresa, observa-se que elas tendem
a uma posi¢ao de defesa em relacdo as alteragcdes feitas nas forgas competitivas pelo VolP,
tendendo apenas a eficiéncia das operacdes e ndo existindo agdes de contra-ataque ou que
influenciem as for¢as competitivas em seu favor.

Sugere-se, a titulo de trabalho futuro, uma andlise destas forcas competitivas e da
tecnologia VoIP em empresas de capital aberto, em que possam ser analisados, além de
entrevistas, relatérios financeiros e de auditorias, dentre outros documentos que auxiliem em

uma visao mais apurada das relagdes entre as forcas competitivas e a tecnologia VolP.
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