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ABSTRACT

The boundaries between organizations, markets and industries that used to be clearly set in
the past are being radically changed as a resuft of the technological convergence. The
objective of this paper is to understand the influence of technological convergence in the
creation of competitive advantages and the adoption of generic strategies by
telecommunication companies. Here we consider the technological convergence {networks,
services and terminals) and the corporate convergence, using Michael Porter’'s model to
analyze the industry and the compelition. Government’s influence is considered by means of
the five force model/ and not as a force on its own. The methodology involved a descriptive
qualitative approach based on a multiple case study. A semi-structured interview was carried
out with the directors of nine telecommunication companies in Minas Gerais that provide
convergence packages including voice, data and video services. The results of the study show
that the technological convergence is clearly influencing the choice for differentiation as the
competitive strategy, regardless of the organization playing in the broad market
(differentiation strategy) or in a narrow market (niche differentiation strategy).

Key-words: technological convergence; information and communication technology;
compelitive strategy

RESUMO

As fronteiras, antes bem estabelecidas, entre empresas, mercados e setores das tecnologias
da informacdo e comunicacao (TiC) estdo sendo radicalmente transformadas em razdo da
convergéncia tecnoldgica. O objetivo geral deste trabalho é pesquisar as influéncias da
convergéncia tecnoldgica na criacdo de vantagem competitiva e na adocdo de estratégias
genéricas nas empresas do setor de Telecomunicacdes. Neste estudo, consideraram-se a
convergéncia tecnoldgica (redes, servicos e terminais) e a convergéncia corporativa e utilizou-
se 0 modelo de Michael Porter de analise de indUstrias e da concorréncia para se examinar a
estrutura do setor. A influéncia do governo foi analisada por meio do modelo das cinco forcas
competitivas, e nao como uma forca por si sé. A metodologia de estudo apoicu-se em
pesquisa qualitativa descritiva com estudo de multiplos casos. Realizou-se entrevista semi-
estruturada com os diretores em Minas Gerais de nove empresas do setor de
Telecomunicacdes que ofertam pacotes convergentes de servicos de voz, dados e video. Os
resuitados da pesquisa permitem concluir gue a convergéncia tecnolégica estd claramente
influenciando a escolha da diferenciacdo como vantagem competitiva, seja no escopo
competitivo amplo (estratégia de diferenciacdo), seja no escopo competitivo estreito
(estratégia de enfogue na diferenciacdo).

Palavras-chave: convergéncia tecnolégica; tecnologia da informacdo e comunicacdo;
estratégia competitiva
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1 INTRODUCAO

A convergéncia das tecnolo-
gias de informacac e comunicacao
(TiCs), construida, sobretudo, na
ultima década, com esforco, cria-
tividade e investimentos, pos-
sibilita a oferta de novos e eficazes
produtos e servicos. Contudo, as
TiCs estao desafiando os gestores
das empresas dessa indulstria
qguanto a forma mais conveniente
para utilizd-las e quanto ao posicio-
namento estratégico que a em-
presa devera adotar para melhor
se beneficiar desse fenébmeno.

A European Commission
(1999) define tecnicamente o
termo convergéncia como sendo a
capacidade do uso de uma mesma
plataforma de rede de teleco-
municacles para transporte de
diferentes servicos, tais como tele-
fonia, video, musica e internet.

A convergéncia nos servicos
exprime a tendéncia do mercado
em prover servicos tecnoldgicos
com vdrias finalidades de uso em
um mesmo pacote contratual. A
convergéncia de empresas denota
a tendéncia de integracdo entre
corporacées com foco em dife-
rentes segmentos do mercado e
com atuacao influenciada pela es-
pecializacdo tecnoldgica ainda
vigente em setores da tecnologia
da informacaoc e comunicacao
(CUNHA, 2004).

As  posicoes  estratégicas,
segundo Porter (2004}, produzem
resultados favordveis para a orga-
nizacao e estao relacionadas com
decisbes sobre oferta de produtos
e servicos a um preco mais baixo
ou sobre os beneficios Unicos ofer-
tados ao comprador que justifi-
quem precos diferenciados. Para se
chegar a uma posicdo estratégica

adequada, é necessario analisar de
forma criteriosa a indulstria. Essa
analise permitird a escolha de uma
estratégia genérica que possibilite
criar a vantagem competitiva da
empresa. Tal vantagem pode ser
expressa em termos de custo e
diferenciacdo, e orientard o ajuste
das atividades que a empresa
executara visando a manté-la.

Nenhum outro produto exem-
plifica tdao bem o conceito de
convergéncia tecnolégica quanto o
telefone celular. Os novos modelos
sao ainda mais versateis: captam
imagens de qualidade, sintonizam
radios e televisdo e até substituem
dinheiro, cartbes de crédito e cha-
Ves.

A telefonia quase grétis da
internet esta deixando de ser uma
tecnologia complicada e restrita a
empresas. De acordo com Barbosa
et al. {2007}, o sucesso da tecno-
logia de transmissao de voz por
protocolo de Internet (VoiP} se
deve nao somente ao baixo custo,
mas também a facilidade de imple-
mentacao.

A Internet tem se tornado uma
importante ferramenta tecnoldgica
tanto para a execucao das ativi-
dades primarias quanto no apoio a
cadeia de valor das organizaces.
Por meio de tais atividades, pro-
dutos e servicos sao criados e dis-
ponibilizados aos clientes.

As novas tecnologias estao
mudando a forma como o trabalho
estd sendo prestado ou realizado.
As motivacdes organizacionais para
a adocao de inovacdes, como ©
teletrabalho, sao os ganhos de
produtividade, a queda nos custos
dos sistemas de comunicacdes, e a
conscientizacao de que as novas
modalidades de trabalho e de orga-
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nizacao sao marcadas pela inova-
cao e pela flexibilidade, possibilita-
das pela convergéncia tecnoldgica
nas TiCs (tecnologias de informa-
cao e comunicacao), conforme
Rabelo (2000).

No contexto regulatério, o mo-
delo tradicional sofreu duas impor-
tantes transformacdes, segundo
Wohlers (2007). A primeira, de
natureza estrutural, ocorreu guan-
do do desaparecimento do monopé-
lio publico das telecomunicacdes,
nas décadas de 1980 e 1990. A
segunda transformacao, de nature-
za mais conceitual, estd sendo
provocada pela convergéncia tec-
nolégica e interfere ndo somente
nos servicos, mas também nos
fundamentos técnicos e economi-

cos, bem como no modelo regula-
tério convencional.

O artigo se propde, entdo, a
responder a seguinte pergunta:
Como a convergéncia tecnoldgica
tem influenciado a adocao de
estratégias genéricas no setor de
Telecomunicacbes?

A relevancia do setor de Tele-
comunicacdes na induUstria de TICs
faz-se evidente pela necessidade
de gualquer pais dispor, como pré-
requisito para o desenvolvimento
econbmico e social, de uma infra-
estrutura de telecomunicacobes
moderna e eficiente. A Figura 1
apresenta uma visao geral do setor
no Brasil.

Investimentos
De 1996 a 2006 foram Ak
investidos R$ 141,5

bilhdes em expanséo,

R$% 176,1 bilhdes
Servigos

Geracao de Empregos

Gera cerca de 311 mil vagas de trabalho,
sendo, 120,5 mil na prestacao dos servigos,
116,8 mil nos call center controlados pelas
concessionarias, 52,2 na implantagéo e 21,9

modernizagéo e 6% do PIB

melhoria da Setor de

qualidade dos - - Em 2006 as

servigos Telecomunicacdes prestadoras de

R$ 34,6 bilhdes foram servigos — fixae
aplicados na movel — arrecadaram
aquisigio de R$ 33,1 bilhées em
outorgas tributos, cerca de
Investimento total 41,2% da receita

Aumento da produtividade nos diversos
setores industriais, comerciais e de

Novas oportunidades de negocio
Reducédo da desigualdade social e regional

Impactos na cadeia de valor

Impactos no PIB

Faturamento do setor
representa mais de

operacional liquida

Figura 1. Importancia do setor de Telecomunicacdes

Fonte: CADE, Teleco e BRT {www.cade.gov.br)

Os investimentos de cerca de
R$ 142 bilhdes nos Ultimos dez
anos permitiram ao setor nao so-
mente modernizar-se e cumprir os
compromissos com os clientes e os
estabelecidos nos contratos de

concessao dos  Servicos como
também produzir cerca de 311 mil
postos de trabalho. Faturando mais
de 6% do PIB, o setor de Tele-
comunicacbes arrecada aproxima-
damente 33 bilhées de reais em
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tributos e participa de forma signi-
ficativa da criacao de oportunida-
des de negécios nos diversos
outros setores industriais, comerci-
ais e de servicos brasileiros (CADE,
s.d.).

Para se examinar como a
convergéncia influencia as forcas
competitivas, elabora-se um refe-
rencial tedrico no qual se exami-
nam a convergéncia no setor de
Telecomunicacdes, a estratégia e o
posicionamento de empresas e 0
relacionamento entre convergéncia
tecnolégica e as Cinco Forcas Com-
petitivas de Porter (2004}. Em segui-
da, descreve-se a metodologia
aplicada no desenvolvimento da

pesguisa e apresentam-se 0s resul-
tados obtidos. O artigo encerra-se
com as consideracoes finais, onde
também se recomendam novos
problemas de pesquisas.

2  REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONVERGENCIA NO 5ETOR DE
TELECOMUNICACOES

No cenario convergente, a
distribuicao de qualquer sinal de
voz, dados e video é feita por meio
de rede convergente, a qual viabili-
Za O acesso aos pacotes de servi-
cos em um dado dispositivo. Essa
situacao é mostrada na Figura 2.

\\. l‘\I \\. \\. \"-
Contetdo } Distribuigdo )  Dispositivo ) Servigolproduto )  Consumo
/ / / / /
Voz h
% - + Consumo do
o [ ] 1 [ teiido em
Cenario | Rede > v | Pacotes de con
convergente dios | convergente - '. ; > senvigos qualquer
] L dispositivo
[ |
Video !

Figura 2. Cenario convergente
Fonte: CADE e Oi (www.cade.gov.br)

No contexto convergente, a
digitalizacdo de conteldos, tornan-
do-os todos iguais do ponto de
vista tecnolégico (bits “1” ou “0”) é
a primeira condicao para que
ocorra o fenbmeno. A consolidacao
de varias redes em uma Unica rede
convergente promove a distribui-
cao dos sinais por meio da tecno-
logia P {/nternet Protocoly. Um
Unico aparelho multimidia conso-
lida a conectividade de muitiplos
servicos, resultado do empacota-
mento de voz (fixa e mobvel), ser-

vicos de dados (internet) e video
em uma Unica oferta e com uma
Unica conta.

Utilizando o termo genérico de
Next Generation Network (NGN), os
provedores de equipamentos e
redes tém pesquisado e disponi-
bilizado solucbes tecnolégicas que
visam a atingir tais objetivos. Nao
hd duvida, entretanto, que proces-
sos padronizados de codificacao,
transporte, roteamento, endereca-
mento e utilizacdo de redes fisicas
oferecem escalas de producao e
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operacao, reduzindo custos e pos-
sibilitando a diversificacao dos ser-
vicos ofertados. Sanchez e Bernal
Filho (2004, p. 5} acreditam que
“quanto mais perto as redes
chegarem da total convergéncia,
mais eficientes serao as solucodes
de servicos e o atendimento as
demandas especificas. Interopera-
bilidade entre os servicos das
diferentes redes é a chave”.

Serd, principalmente, por meio
da banda larga que servicos con-
vergentes de voz, dados e videos
serdao distribuidos. Neste objetivo
de distribuicdo de sinais, é inega-
vel a eficiéncia do protocolo IP, o
qual permite o transporte de qual-
quer tipo de informacao. A banda
larga fomenta a democratizacdo do
acesso a informacao e viabiliza
aplicacbes inovadoras que vao
desde comunicacao basica (voz), a
servicos interativos {banco virtual,
telecompras, educacao e telemedi-
cina), passando pelo acesso as
informacobes estaticas {(consultas a
bancos de dados e noticias),
comunicacdo multimidia (e-mail e
videofone} e entretenimento (jo-
gos, audio e video sob demanda ou
em tempo real).

Deve-se registrar gue uma
caracteristica da internet em rela-
cao ao fendmeno da convergéncia
é que ela j& assumiu a funcdo de
rede de comunicacao de dados e
substituird métodos tradicionais de
comunicacao utilizados no comér-
cio e nos negdcios entre pessoas e
organizacoes. Cunha (2004, p. 17)
ressalta como aspecto importante
dessa rede “a possibilidade de se
editar, armazenar e distribuir con-
teddos, seja na modalidade ‘um
para varios’ semelhante a um meio
de comunicacaoc em massa ou ‘um

para um’ das tradicionais redes de
telefonia”.

Segundo pesquisa do Office of
Communications (OFCOM, 2007},
6rgao regulador do setor de Comu-
nicacdes na Inglaterra, “pacote” é
um dos fatores mais importantes
para cerca de 30% dos consumido-
res guando se escolhe um prove-
dor, tendo a mesma relevancia do
item “preco”. Quando dispdéem de
renda e havendo disponibilidade de
oferta, os consumidores deman-
dam pacote de servicos. Essa pre-
feréncia comprova a importancia
crescente, para as empresas, das
ofertas integradas de servicos.
Segundo Godell (2005}, o principal
beneficio percebido pelos consumi-
dores de “pacotes” é a reducao
dos precos (desconto nas mensali-
dades), seguido da facilidade de
receberem conta Unica e da
percepcao de um aumento de
qualidade dos servicos.

No “pacote” double play, os
servicos de video, banda larga, voz
fixa e voz médvel sdo combinados
dois a dois, a partir do servico
originalmente ofertado pela empre-
sa. O destague fica para o “pacote”
triple play, o qual possibilita a
oferta simultanea de servicos de
voz, banda larga (dados) e video
(TV). No “pacote” quadruple play
sao oferecidos servicos de voz fixa,
voz movel, banda larga (dados) e
video.

Fidalgo (2002) considera o
computador como o ponto de con-
vergéncia de informacao, educa-
cao, trabalho, entretenimento e
compras. A partir de um terminal
de computador ligado em rede, é
possivel acessar informacbes de
massa (radio, imprensa, televisdo)
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e informacodes pessoais em e-mails
ou salas de encontros virtuais.

Os terminais celulares exem-
plificam bem o conceito de con-
vergéncia. Os mais sofisticados,
conhecidos como smartphones,
agregam varias funcdes e servicos
que antes requeriam dispositivos
especificos e dedicados. Esses
terminais dispbéem de grande capa-
cidade de armazenamento, tipica
dos computadores de mao ou
assistentes pessoais digitais,
comumente identificados como
personal digital assistants (PDA) ou
handhelds. Sao capazes de
processar diversos softwares para
vérias éareas de interesse, e as
aplicacbes neles contidas podem
vir incorporadas pelo fabricante ou
ser implementadas pela operadora
do servico moével ou por alguma
empresa especializada em desen-
volvimento de software.

As empresas podem optar por
diferentes estratégias para opera-
rem nos mercados convergentes.
Araujo (2006} relaciona como
primeira opc¢ao estruturar uma
nova unidade operacional interna a
empresa, podendo tal decisao
implicar elevados investimentos,
resultados de longo prazo e risco
de perda de foco no negdcio
principal. Uma segunda opcao seria
a verticalizacao da empresa, por
meio de fusdes e aquisicoes. Uma
terceira e Ultima opcdo, conside-
rada a de maior potencial, é a
formacao de parcerias. Acordos
comerciais entre empresas de
telecomunicacdes e midia tém sido
estabelecidos para viabilizar ofer-
tas de produtos e servicos conver-
gentes.

A convergéncia tecnoldgica,
conforme Horvath (1998), nao é,

contudo, causa primaria da conver-
géncia corporativa entre empresas
e até indlstrias. Esta tem sido
observada h& mais tempo que
aguela e ocorre, inclusive, entre
segmentos diversos, nos quais
aspectos tecnoldégicos nem sempre
sao 0s mais relevantes.

O marco regulatério vigente
no Brasil, concebido na década de
1990, segmenta por servico e
redes as ofertas no setor de
Telecomunicacdes. A proliferacao
de diferentes outorgas de servicos
de telecomunicacdes no pais leva
em conta as variadas submoda-
lidades de algumas delas.

As plenas vantagens da
convergéncia tecnoldégica poderdo
ser aproveitadas pelos consumi-
dores brasileiros somente apds a
realizacao de ajustes nas condi-
cbes de outorga de servicos previs-
tas no marco regulatério atual
(TAPIA e RALLET, 1999). Esses ajus-
tes deverao levar em conta as possi-
bilidades de oferta de diferentes
servicos por meio de uma mesma
rede ou infra-estrutura de comuni-
cacoes.

O fomento a competicao entre
as empresas da induUstria de TICs,
com a conseguente reducao ou
eliminacao das barreiras de entra-
da no setor, j& consta em artigos
especificos da Lei Geral de Tele-
comunicacdes (BRASIL, 1997).

Desde a privatizacao do setor
de Telecomunicacdes, a portabili-
dade numérica (faculdade do usua-
rio manter o seu nimero ao trocar
de prestadora de servicos} consta
da regulamentacao dos servicos
fixo e moével, com o objetivo de
fomentar a competicao e aumentar
0 poder de negociacao dos clien-
tes. O que de fato se espera com a
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portabilidade numérica, segundo
Minoru (2007}, é que clientes com
contas elevadas, profissionais libe-
rais e outros que precisam do nu-
mero do telefone para trabalhar
possam mudar de operadora, no
caso de a operadora atual nao lhes
estar proporcionando as melhores
condicbes’.

Em esséncia, a regulacdo do
setor de TICs precisa ser abran-
gente, estdvel e flexivel. Além
disso, a regulacao precisa adaptar-
se com velocidade e flexibilidade
as mudancas causadas pela evolu-
cao tecnolégica e pela evolucdo do
mercado.

Para se tentar resumir os tépi-
cos aqui tratados, vale lembrar a
forma como Pereira Neto (2007)
relaciona a convergéncia tecno-
i6gica e a interface existente entre
a regulamentacao e a defesa da
competicdo na inddstria de TiCs.
Iinicialmente, acredita-se que a
regulamentacao abra novas opor-
tunidades para a competicdo, mas
assimetrias regulatérias podem
impedir a competicao entre plata-
formas. Além disso, a convergéncia
empurra e amplia as fronteiras
concorrenciais, estabelecidas pela
regulamentacao. As barreiras de

' No momento em que se concluiu este artigo

ainda néo havia sido implantada a portabilida-
de em importantes areas como Sao Paulo e
Recife, nem a propaganda deste novo servico
havia sido priorizada por todas as empresas.
Mesmo assim, ja haviam sido atendida cerca
de 80% da populacdo nacional favorecida e os
nimeros merecem atencdo. Uma analise reali-
zada pelos autores, de dados disponibilizados
pela agéncia reguladora (www.anatel.gov.br),
pela entidade administradora da portabilidade
(www.abr.net.br) e por um site de informacées
sobre telecomunicacdes (www.teleco.com.br)
permite concluir que, do total de terminais ja co-
bertos pela portabilidade, houve apenas cerca
de 0,20% de pedidos de portabilidade numérica.

entrada de determinadas empresas
em mercados ou setores da indUs-
tria de TiCs podem ser ampliadas
ou reduzidas pela regulamentacao.
Segundo Pereira Neto (2007) o
governo tem limitado ou, mesmo,
disciplinado novos entrantes ao
setor de Telecomunicacdes por
meio de requisitos de licenciamen-
to, outorgas ou imposicbes deriva-
das do atual modelo brasileiro de
telecomunicacoes.

2.2 ESTRATEGIA E POSICIONA-
MENTO DE EMPRESAS

A privatizacao do setor de
Telecomunicacbes acelerou a com-
peticdo, além de distanciar o
governo do dia-a-dia das opera-
cbes. Essa situacao ampliou a ne-
cessidade de estratégias bem
fundamentadas, de analises mais
sofisticadas do ambiente e de
maior rapidez entre a formulacao e
a implementacdo das estratégias.

Porter (1999, p. 63} define
estratégia como sendo a acao de
se “criar uma posicao exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades”. A exclu-
sividade da posicao criada é a
esséncia do posicionamento estra-
tégico e decorre da escolha de
“atividades diferentes daquelas
dos rivais”.

Diferentes autores explicam
diferentemente o conceito de es-
tratégia em sua formulacdo e
aplicacdo: para Drucker (1980), é
guia nas decisbes gerenciais; para
Ansoff (1983), processo formal
(formalizacao) e para Mintzberg
(1988), as acdes formuladas para
dar estabilidade a organizacao.

Posicionamento  estratégico,
segundo Porter (1999, p. 48)
significa “desempenhar atividades
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diferentes das exercidas pelos
rivais ou desempenhar as mesmas
atividades de forma diferente”.
Complementando esse conceito o
autor introduz a ideia da eficacia
operacional, definindo-a como de-
sempenho de atividades superior
ao dos rivais.

Para estabelecer e manter um
posicionamento estratégico dife-
renciado, uma empresa, segundo
Porter (2001), precisa seguir seis
principios fundamentais: a) come-
car com o objetivo certo, ou seja,
um superior retorno sobre o
investimento; b) a estratégia de
uma empresa deve possibilitar
esse retorno, produzindo uma pro-
posta de valor ou um conjunto de
beneficios diferentes dagueles que
0s concorrentes oferecem; ¢} a
estratégia precisa estar refletida
em uma cadeia de valores dife-
renciada; d) as estratégias robus-
tas envolvem escolhas (frade-offs),
e) a estratégia define como todos
0s elementos de uma empresa
ajustam-se entre si; e f) a estra-

tégia envolve continuidade do dire-
cionamento.

O modelo de Porter (2004) de
andlise competitiva considera cinco
forcas atuantes no ambiente de
uma empresa, as quais influenciam
a concorréncia e determinam a
rentabilidade de um setor ou
indUstria, sendo importante na
formulacao e no posicionamento
estratégicos da empresa. Dife-
rentes forcas se tornam importan-
tes na configuracao da competicao
em cada setor e todos os setores
tém uma estrutura subjacente ou
um conjunto de caracteristicas
econdmicas e técnicas fundamen-
tais, que dao origem as forcas
competitivas. Os mesmos princi-
pios gerais sao validos para todos
os tipos de empresas, independen-
te de atuarem elas nos segmentos
de servicos ou nagueles que
vendem produtos (OLIVEIRA et al,
2001).

A Figura 3 mostra as principais
forcas competitivas enunciadas por
Porter (2004).

Entrantes
potenciais

A

A\ 4

Fornecedores

Concorrentes
na Compradores
indUstria

Produtos
substitutos

Figura 3. Forcas que dirigem a concorréncia na indUstria
Fonte: Porter (2004)

A ameaca dos entrantes po-
tenciais € materializada na oferta
de novas capacidades, no desejo
de ganhar participacao de mercado
e nos recursos significativos por

eles utilizados. As expectativas dos
entrantes em relacdo as barreiras
existentes e a reacdo dos concor-
rentes determinam a severidade
da ameaca de entrada.
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O poder de negociacao dos
fornecedores é particularmente
exercido por meio da capacidade
de pressao deles sobre os parti-
cipantes de um setor, seja na
elevacao de precos, seja na redu-
cao de qualidade de bens e ser-
Vicos.

O poder de negociacao dos
compradores os torna segundo
Oliveira et a/ (2001), capazes de
forcar a baixa dos precos, de exigir
melhor qualidade e de cobrar
melhor prestacaoc de servicos,
ensejando o confronto entre con-
correntes em prejuizo dos lucros do
setor.

Produtos ou servicos substi-
tutos podem ameacar e ou limitar
o potencial de um setor, reduzindo
lucro e crescimento de vendas.

No caso da rivalidade entre
concorrentes, vdrias formas co-
muns de manobras pelo posiciona-
mento podem ser utilizadas,
segundo Oliveira et a/. (2001}, tais
como competicao no preco, intro-
ducao de novos produtos e guerras
publicitarias.

Posicionar a empresa de tal
modo que suas capacitacdes
fornecam a melhor defesa contra
as forcas competitivas é, segundo
Porter (1998), uma abordagem que
leva em conta, em particular, a
estrutura do setor. A construcao de
defesas contra forcas competitivas
ou a identificacao de posicdes no
setor em que as forcas sejam mais
fracas orientard a escolha de
atividades e é&reas nas quais a
empresa deva confrontar ou evitar
a competicao.

As estratégias genéricas iden-
tificadas por Porter (2004} estao
relacionadas a lideranca no custo
total, diferenciacao e enfoque. Elas
saoc potencialmente bem-sucedi-
das, segundo Oliveira et a/. (2001},
para superar as outras empresas
em um determinado setor, quando
é preciso enfrentar as cinco forcas
competitivas. A estrutura de alguns
setores indicard que as empresas
poderaco obter altos retornos. Po-
rém, em outros setores as estraté-
gias genéricas produzem retornos
apenas aceitdveis. As estratégias
competitivas genéricas sao apre-
sentadas na Figura 4.

Vantagem Competitiva
custo mais baixo

diferenciacao

alvo

1. Lideranca em
custo

2. Diferenciacao

Escopo
Competitivo

alvo
estreito amplo

3A. Enfoque no
custo

3B. Enfoque na
diferenciacao

Figura 4. Trés estratégias genéricas
Fonte: Porter (1989)

A estratégia genérica de lide-
ranca em custo consiste, segundo
Porter (2004}, em atingir a lideran-

¢a no custo em um determinado
setor, por meio de um conjunto de
politicas funcionais orientadas para
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este objetivo basico. A lideranca no
custo impde o atendimento a
requisitos especificos, além de de-
mandar recursos e habilidade que
possibilitem, por exemplo, a ex-
pansao de volume de vendas pelo
atendimento de todos os principais
grupos de clientes; o controle
rigido do custo e das despesas
gerais; boa capacidade de enge-
nharia de processos; organizacao,
controle e responsabilidades estru-
turadas sobre os custos; incentivos
(bbnus) baseados em metas estri-
tamente quantitativas.

A empresa que cria produtos
efou servicos diferenciados e
considerados Unicos no setor adota
a estratégia genérica de diferen-
ciacao. Segundo Oliveira et al
(2001), a diferenciacao propor-
ciona isolamento contra a rivali-
dade competitiva devido a lealdade
dos consumidores com relacdo a
marca e a menor sensibilidade
deles ao preco. A diferenciacao
permite margens mais altas, com
as quais é possivel lidar com o
poder dos fornecedores, e permite
também amenizar o poder dos
compradores, uma vez gue eles
nao tém alternativa comparével no
mercado. A estratégia genérica de
diferenciacao, segundo  Porter
(2004), é atingida por meio de um
conjunto de politicas funcionais
orientadas para este objetivo
basico e impode: o atendimento a
requisitos especificos, além de
demandar recursos e habilidade
que possibilitem, por exemplo, um
projeto ou imagem da marca; a
coordenacao entre funcdes de
pesquisa & desenvolvimento,
marketing e desenvolvimento de
produto; a utilizacao de avaliacbes
e incentivos (bonus) subjetivos em
vez de medidas quantitativas; o

estabelecimento de reputacao da
empresa como lider em qualidade
ou tecnologia; e o desenvolvimento
de sentimentos de exclusividade
por parte do comprador.

A estratégia genérica de enfo-
que busca escolher um deter-
minado grupo comprador, um seg-
mento da linha de produtos, um
mercado geografico ou outras
formas diferentes de concentracao
do escopo que possibilitem atender
ao alvo determinado. De acordo
com Oliveira et a/ {(2001), a pre-
missa leva em consideracao a
maior eficdcia ou eficiéncia da
empresa em atender seu publico
estratégico alvo se comparada com
os concorrentes. Do ponto de vista
do mercado como um todo, a
estratégia de enfoque ndo visa a
atingir baixo custo ou diferenciacao
de produtos e/ou servicos ofer-
tados, mas uma ou ambas posicdes
sao atingidas em relacao ao seu
estreito alvo estratégico.

Porter (1989) introduziu uma
estrutura que chamou de “cadeia
de valores”. Tal conceito sugere
gue uma empresa € uma reuniao
de atividades gue sao executadas
para projetar, produzir, comer-
cializar, entregar e sustentar o
produto ou servico. As atividades
primarias estdo diretamente envol-
vidas no fluxo de produtos e ser-
vicos, e as atividades de suporte/
apoio existem para suportar as
atividades primarias. Oliveira et al.
(2001) esclarecem que as empre-
sas alcancam margens de lucro
baseadas em critérios do geren-
ciamento da cadeia de valores,
sendo que todas as atividades de
suporte/apoio podem ser asso-
ciadas a cada uma das atividades
primarias e também dar suporte a
todos os elos da cadeia. A Unica
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excecao € a infra-estrutura da em-
presa, gue se aplica a cadeia como
um todo, ao invés de focar apenas
qualquer de suas partes.

A Figura 5 sintetiza a articu-
lacao que existe entre as entidades
componentes do modelo.

1 2 3 4 5Forcas Competitivas

Governc

Empresa - 1

Vantagem Estratégia .
Competitiva Genérica Cadeia de Valore
Andlise da Industria D
e da Concorréncia - Lideran- “0
) cano [ i i | 90 :
Baixo Custo : : - P~ :
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usto N : o 3 3
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PontosFort Dife- =
ontosFortes rencia- (\
|| s «? A
— » rencia-| | | €’(\
o
nd
P
N
A
Y A v
D
Empresa - ¢
Empresa - 2 N
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Empresa - n
N

Figura 5. Modelo de Porter

Fonte: baseado em Porter {1989}

A andlise competitiva da in-
dustria das tecnologias de informa-
¢ao e comunicacao, em particular
do setor de Telecomunicacoes, é
realizada com base nas cinco
forcas competitivas. A importancia
dos aspectos internos a empresa
relacionados, dentre outros, com
visdo, missdo, competéncia, valo-
res, pontos fortes e pontos fracos é
levada em consideracaoc pelo
impacto deles na vantagem com-
petitiva em que a empresa decide
operar. A base do desempenho no
fongo prazo é a vantagem com-
petitiva sustentavel, podendo ser
de baixo custo ou de diferenciacao.

Esses dois tipos basicos, se combi-
nados com o escopo das atividades
em gue a empresa procura obté-
los, dao origem as trés estratégias
genéricas de lideranca no custo,
diferenciacao e enfoque. Na imple-
mentacao da estratégia escolhida,
as atividades de valor da cadeia de
valores sao ajustadas para que a
empresa realize a vantagem plane-
jada e atinja margens adequadas
entre o valor que os compradores
estdo dispostos a pagar pelo pro-
duto/servico e o custo da execucao
das atividades de valor.
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2.3 CONVERGEE\ECEATECNOLO-
GICA E AS ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS GENERICAS

De acordo com Porter (2004},
na formulacdo de estratégias com-
petitivas deve-se relacionar a em-
presa ao seu meio ambiente.

O trabalho de Fransman
(2000) oferece uma visao histérica
das transformacdes ocorridas no
setor de Telecomunicacdes. A
descricdo da evolucdo da politica
de desenvolvimento tecnolégico
levou o autor a propor uma nova
arquitetura para o ambiente de ne-
goécios da convergéncia nas teleco-
municacdes, em que as inovacoes
tecnolégicas na nova indudstria
podem ser caracterizadas por: a)
sistema aberto com conhecimento
distribuido; b) barreiras de entrada
fracas e constantes inovacdes; c)
muitos inovadores, conhecimento
distribuido; e d) mudancas rapidas,
as vezes concorrentes. Fransman
{2000} conclui que o aumento do
uso da Internet e a percepcao de
utilidade desenvolvida nos usuérios
contribuiram para a mudanca nas
preferéncias e gostos do consu-
midor final, criando uma cultura
em grande nUmero de pessoas
para a absorcao das novas tecno-
logias.

Ao descrever como a infor-
macao proporciona vantagem com-
petitiva, Millar e Porter (1999)
propdéem-se, inicialmente, a ajudar
0s gerentes gerais a responder aos
desafios da Revolucao da Informa-
cao. Tais desafios foram traduzidos
em algumas perguntas instigantes,
dentre as quais esta incluida aque-
la que procura identificar que es-
tratégia a empresa deve adotar
para explorar a tecnologia. Os
autores nao distinguem se a explo-

racac a que eles se referem seria
realizada por uma empresa exer-
cendo atividades como provedora
ouU por uma empresa usuaria dessa
tecnologia, mas alertam desde o
inicio sobre a expansao do conceito
de tecnologia para além do uso de
computadores. Segundo eles, “[a
tecnologia] deve ser concebida de
maneira ampla, para abranger as
informacdes que a empresa cria e
utiliza, assim como uma vasta
gama de tecnologias convergentes
e vinculadas que a processam”. O
termo convergéncia tecnolégica tal
como hoje tem sido usado é, na
verdade, o que Millar e Porter
(1999, p. 84) disseram abranger
“computadores, eguipamentos de
reconhecimento de dados, tecno-
logias de comunicacdes, automacao
de fabricas e outras modalidades
de hardware e de servicos”.

As empresas do segmento de
TiCs, ao conviverem com a conver-
géncia tecnoldgica, exercem simul-
taneamente os papéis de provedo-
ras e usudrias dos produtos e
servicos dessa convergéncia. Em
conseqliéncia, os gestores dessas
empresas devem, permanente-
mente, considerar essas duas pers-
pectivas nao - somente na analise
do significado estratégico da conver-
géncia tecnoldgica, mas também
no exame de como a convergéncia
tecnolégica transforma a cadeia de
valor, o produto, a natureza da
competicao e a estrutura setorial e
como ela cria vantagem compe-
titiva e dissemina novos negdcios.

Montgomery e Porter (1998, p.
16) chamam de coeréncia interna o
“grau em gue os planos e politicas
de uma empresa se fortalecem
reciprocamente e podem ser
simultaneamente realizados”. Para
garantir essa tal coeréncia, os au-
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tores assumem que as politicas
operacionais devem fazer parte
integrante da estratégia da empre-
sa. Isso facilita a implementacao
da estratégia, diminuindo a nado
rara diferenca que se observa
entre identificar objetivos deseja-
veis e alcancar tais objetivos.

As opcbes para a empresa
criar alguma vantagem competitiva
podem ser aumentadas se forem
atribuidos papéis mais estratégicos
a areas fundamentais como Siste-
mas de Informacao e Comunicacao
e aos produtos e servicos deriva-
dos da convergéncia entre esses
sistemas. McFarlan (1998) relacio-
na a utilizacao de sistemas deriva-
dos das TICs ao objetivo de reduzir
custos e proporcionar maior flexi-
bilidade aos clientes. Isso cria ou
aumenta a vantagem competitiva
da empresa, ao agregar valor para
os clientes, por exemplo, reduzindo
o tempo e simplificando o processo
de entrada de pedidos.

O mesmo McFarlan (1998)
destaca que sistemas que co-
nectam clientes e fornecedores
oferecem oportunidades para
posicionamentos competitivos. Tais
sistemas estao se proliferando pela
acentuada reducao de custo das
TiCs, expandido sua tradicional
aplicacao como sistemas de supor-
te as atividades de escritério para
sistemas que oferecem vantagens
competitivas significativas.

A convergéncia deriva de
mudancas tecnolégicas revolucio-
narias. Em cenarios como esse,
Porter {1999) adverte os gestores
para o alto nivel de incerteza sobre
as necessidades dos clientes, sobre
produtos e servicos mais deseja-
veis e sobre a melhor configuracao
de atividades e tecnologia que

atenderao a esses clientes. Tais
incertezas podem levar as orga-
nizacées a evitar riscos por meio
de ofertas de todos o0s novos
servicos e da exploracao de todas
as novas tecnologias. Admitindo
gue em tais situacbes €& muito
comum a imitacao entre empresas,
Porter (1999) esta, entretanto,
convicto da preservacao e validade
das velhas regras nessa chamada
“Nova Era de Competicao”.

Apoiado em suas pesquisas,
Kawashima (2002} afirma que os
servicos decorrentes da conver-
géncia estdo em uma fase inicial
de adocao dentro do ciclo de vida
da tecnologia no mercado. A van-
tagem competitiva é obtida por
flexibilidade e customizacao no
atendimento das solicitacées dos
clientes. Kawashima (2002} carac-
teriza esta fase pela falta de
previsao do tipo de demanda, pelo
alto custo e pelo risco de obso-
lescéncia da infra-estrutura. A tur-
buléncia e a falta de previsibilidade
impbéem que as empresas pro-
curem ajustar seus processos de
negdécios e produtos as demandas
dos clientes. Tal ajuste caracteriza
0 que esse autor chamou de
“estabilidade dinamica”.

O aprimoramento continuo é
uma necessidade no ambiente
concorrencial criado pela conver-
géncia. Em circunstancias seme-
lhantes, Porter (2001} defende que
o direcionamento estratégico fun-
ciona como o guia das empresas,
impedindo gue a freqlUente “rein-
vencao” corporativa leve a medio-
cridade. Acredita-se, entdo, na
continuidade do direcionamento;
isto €, a empresa estabelece uma
proposicac distinta de valor que a
represente e se mantém mesmo
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que isto impligue a rendncia de
algumas oportunidades.

Possuir e sustentar uma vanta-
gem competitiva depende da habi-
lidade de como a empresa lida com
as cinco forcas melhor do que seus
concorrentes. Na situacdo em ana-
lise, a empresa de telecomunica-
cao da induastria de TICs precisa ter
pleno conhecimento das tendén-
cias descritas nos itens anteriores
para adotar a estratégia que Ihe
permita oferecer um dos dois tipos
basicos de vantagem competitiva:
diferenciacao ou baixo custo. As-
sim sendo, devem as empresas
considerar, em linhas gerais, que o
fendbmeno da convergéncia tecno-
i6gica permite reduzir as barreiras
aos entrantes em potencial, mas
deve ampliar a competicao no
setor de Telecomunicacbes e au-
mentar a ameaca de produtos ou
servicos substitutos. Tal fendmeno,
contudo, enseja que se crie depen-
déncia dos consumidores/clientes a
determinadas empresas do setor
estudado, as quais tém visto o
poder de negociacao de seus
fornecedores arrefecer em razao
de elas poderem realizar escolhas
mais flexiveis sobre guem lhes
fornecera, por exemplo, equipa-
mentos, plataformas, terminais,
servicos de aprovisionamento ou
conteldo diversos.

Com base nos estudos de
McFarlan (1998), é possivel con-
cluir que a convergéncia tecnol6-
gica permite o desenvolvimento de
caracteristicas de produto e servi-
cos tao diferentes que fazem com
gue a base da competicao se altere
radicalmente. Neste contexto,
setores identificados pela compe-
ticdo baseada em custos podem
ser levados a adotar a diferen-
ciacao de produto como a estra-

tégia mais adequada. Uma possi-
bilidade para essa mudanca reside
na utilizacao de atributos/sistemas/
produtos/inovacbes da convergéncia
inicialmente para desenvolver me-
todos menos onerosos de logistica,
reduzir a quantidade de pessoal,
manter niveis de estogue mais
baixo e melhorar a eficiéncia das
maquinas. Em um segundo mo-
mento, esses mesmos atributos/
sistemas/produtos/inovacoes da
convergéncia podem acrescentar
caracteristicas de gerenciamento
de estogue que permitam elevar
precos e diferenciar os produtos
finais da empresa.

A andlise dos impactos da con-
vergéncia tecnoldgica na concorrén-
cia reguer que sejam considerados
varios niveis de abordagem. Pe-
reira Neto (2007} apresenta esses
niveis para ressaltar que o0s pa-
droes tradicionais da concorréncia
sao alterados pela convergéncia.
Estes niveis tém em comum o
conceito de fungibilidade entre as
entidades que o0s constituem.
Assim é que a fungibilidade dos
meios potencializa uma maior
concorréncia em infra-estrutura
fisica provocando, por exemplo,
substituicdes do telefone fixo pelo
moével. A fungibilidade das plata-
formas promove, segundo o autor,
a concorréncia em infra-estrutura
l6gica, tal como acontece entre os
sistemas operacionais e o0s pro-
gramas utilizados para decodificar
a informacao na World Wide Web,
conhecidos como navegadores (ou
browsers). Por fim, a concorréncia
em conteldo entre a midia escrita
e a eletrGnica, por exemplo, é o
resultado da fungibilidade de mi-
dias. A possibilidade de se poder
substituir uma entidade por outra
da mesma espécie ou qualidade
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faz aumentar a concorréncia no
mercado das TiCs.

A convergéncia tecnoldgica
deve ampliar ainda mais a com-
peticao no setor de Telecomuni-
cacoes. Contribuem para suportar
essa conviccao as diferentes carac-
teristicas tecnolégicas convergen-
tes incorporadas as atuais redes de
telecomunicacdes. Por exemplo, a
implementacao na rede de tele-
fonia fixa de um novo método de
transmissao de sinais televisivos
(IPTV), o qual utiliza o protocolo da
internet (IP), possibilitard a oferta
de sinais de video. A expansdo da
rede de telefonia moével com
sistemas de terceira geracao (3G)
também possibilitard a oferta de
sinais de video. Por outro lado,
tecnologia de VolIP nas redes de
televisdo a cabo facilitard a oferta
de voz e dados. Finalmente, a TV
digital criard oportunidades de
serem acessados conteddos de
dados nas redes de TV terrestre.

3  PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

As pesquisas académicas em
administracao podem ser classifi-
cadas quanto a abordagem, aos
fins e aos meios empregados. Para
se conhecer a realidade das
empresas no que se refere as
decisbes estratégicas e, principal-
mente, como a convergéncia tec-
nolégica tem influenciado a adocao
de estratégias genéricas no setor
de Telecomunicactes foi realizada
uma pesquisa gqualitativa descritiva
e de campo gue procurou inves-
tigar as caracteristicas deste fend-
meno.

Ao se propor buscar uma
razoavel profundidade e maior
detalhamento dos processos, con-

telGdos e modelos estratégicos,
mediante a andlise de mais de uma
empresa, a pesquisa foi realizada
por meio de estudo de muitiplos
casos. Segundo Yin (2005), estudo
de caso é uma forma de fazer
pesquisa empirica, que examina
fenbmenos contemporaneos (no
presente estudo: convergéncia
tecnolégica) em que as fronteiras
entre eles e o contexto (no
presente estudo: posicionamento
estratégico) nao estdo claramente
estabelecidas.

A amostra em que se traba-
lhou é ndo-probabilistica. Segundo
Malhotra (2001), na amostragem
nao-probabilistica o pesquisador
pode, por conveniéncia ou por jul-
gamento, decidir os elementos a
serem incluidos na amostra. Foram
pesquisadas empresas brasileiras
do setor de Telecomunicacbes que
operam em Minas Gerais, cujos
diretores aceitaram ser entrevis-
tados. Atribuem-se ao ocupante de
cargo de direcao em uma estrutura
organizacional, em principio, res-
ponsabilidade e autoridade para
desenvolver, controlar e garantir a
execucdo das opcOes estratégicas
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAM-
PEL, 2000).

Por recomendacao das nove
empresas entrevistadas, em face
da importancia do assunto tratado,
em especial os aspectos de posi-
cionamento estratégico, ndo foram
associadas nominalmente as em-
presas, seus dirigentes e suas
respostas na apresentacdo e ana-
lise dos resultados. As empresas
pesguisadas oferecem nos seus
portfélios pelo menos o pacote
double play.

A coleta dos dados foi reali-
zada no Ultimo trimestre de 2007,
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por meio de entrevistas semi-estru-
turadas, com duracdo média de
cem minutos e realizadas nas
sedes das empresas selecionadas.

A analise e o tratamento dos
dados foram elaborados tendo
como base o conteldo dos depo-
imentos coletados nas entrevistas.
Na analise e tratamento dos dados
da pesquisa apresentados no capi-
tulo seguinte, utilizou-se, frequen-
temente, grades de analise, as
quais permitiram relacionar as
respostas dos entrevistados com o
que se levantou no referencial
tedrico deste estudo.

4  ANALISE DOS RESULTADOS

As empresas que participaram
do projeto possuem, no Brasil, 168
a 10 mil funcionédrios e fatura-
mento anual entre 100 milhdes e
17 bilhdes de reais. Em Minas
Gerais, o nUmero de empregados
das unidades de negé6cio varia
entre 8 e 700. As empresas con-
sideram como informacao confi-
dencial o faturamento da unidade
de negdbcio no estado.

No gue diz respeito ao escopo
de atuacao, sete empresas operam
com servicos local, regional, nacio-

nal e internacional. Uma oitava
empresa somente nao oferece
servico internacional e a Uitima

empresa atua apenas com servicos
local e regional. Os segmentos
declarados como atividades de
mercado no setor de Telecomuni-
cacoes sao: telefonia fixa, telefonia
moével, provedor de Internet,
acesso por banda larga, teleco-
municacdes especializada, TV por
assinatura e venda de conteldo.

O perfil dos entrevistados in-

clui: cargo, profissdo, édrea de

atuacao e tempo de trabalho no
setor e na empresa. Os respon-
dentes de oito empresas ocupam
cargo de diretoria e em uma
empresa o diretor foi representado
por um gerente a ele subordinado.
Quatro tém formacdo em admi-
nistracdo de empresas, um é eco-
nomista e os quatro restantes sao
engenheiros. As areas de atuacao
estdao relacionadas com vendas,
direcao geral, tecnologia, regula-
mentacao, marketing, comercial e
relacao com operadoras.

O tempo de trabalho no setor
de Telecomunicacbes e na indUs-
tria de TICs varia entre 8 e 35
anos. jJa o tempo de trabalho na
empresa varia entre 3 meses e 25
anos.

Nos Quadros 1, 2 e 3 é apre-
sentada uma sintese das respostas
dos nove entrevistados relativas
aos tipos de convergéncia e
investimentos nas empresas. Nas
redes predominam as solucdes IP,
0s projetos de migracao para a
terceira geracao das plataformas
celulares e solucbes HFC (Hybrid
Fibre-Coaxiall rede de sinais de
video que combina fibra 6ptica e
cabo coaxial). Nos terminais desta-
cam-se 0s smartphones e 0s
computadores. Os trés tipos de
pacotes sao oferecidos pelas em-
presas entrevistadas: double, triple
e quadruple play. Na convergéncia
corporativa as empresas optaram
por desenvolver novas unidades de
negécios ou estabeleceram par-
cerias. A expectativa de retorno
sobre os investimentos é no longo
prazo.

Todas as empresas entrevis-
tadas declararam trabalhar com a
vantagem competitiva de diferen-
ciacao para buscar relacionamento
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e reconhecimento com o0 consu-
midor. Consideram o alvo amplo
como fundamental para que se

alcance uma grande base de
consumidores, otimizando seus
custos operacionais, e utilizam

formas diferenciadas, em particular
perante os funciondrios, para que a
imagem de diferenciacao seja uma
extensao desse ambiente interno
de flexibilidade, criatividade e
motivacao. Duas delas, porém,
focam determinados tipos de
clientes e algumas é&reas geogra-
ficas especificas, o que corres-
ponde a estratégia de enfoque na
diferenciacao, direcionando suas
acoes e distanciando-se ainda mais
de uma competicao baseada no
preco.

Para todas as empresas, nota-
se especial cuidado quanto a ima-
gem da marca, seja na divulgacao

dos produtos e servicos, seja no
patrocinio de eventos sociais, em
gue se busca associar a marca com
a gualidade dos préprios eventos.
Também para todas elas os res-
pondentes ressaltaram o especial
esforco de coordenacao entre a
pesquisa e o desenvolvimento de
seus produtos com as estratégias
de marketing para o mercado.

Todas as empresas, igualmen-
te, estabelecem metas quantitati-
vas e qualitativas para a avaliacao
e premiacdo de seus funciondrios,
porém € nas metas qualitativas
gue as estratégias de diferenciacao
ou enfogue na diferenciacao influ-
enciam mais significativamente.
Por exemplo, a avaliacao do clima
organizacional, a percepcac de
qualidade dos servicos pelos clien-
tes e a fixacao da marca perante o
publico-alvo tém peso relevante.

Q Revista Eletrénica de Sistemas de Informacéo, v. 8, n. 1, artigo 7 17



Quadro 1. Convergéncia e investimentos nas empresas

Andlise da |Tecnologia Tecnologia Servigcos: |Corporacdes: nova Investi-
convergénci | (Redes): NGN, (terminais e | double unidade de negécio |mentos:
a nas banda larga, dispositivos): | p/ay, interna, longo
empresas |Internet, smartphones, | triple verticalizacao prazo

com base no | plataforma celular, | computadore | p/ay, (integracao, fusao,
referencial |plataformas IP s quadruple| aquisicao), parceria
teérico play (acordo, associacdo,
participacao)

1 rede multisservico |telefone quadrupl/e | nova unidade de longo
em protocolo IP, Unico (fixoc e |play negocio e parceria prazo
rede MPLS, mével),
plataforma frame- | smartphones,
relay, NGN, computadore
plataforma celular, |s
IPTV

2 NGN, FTTN no dispositivos | trip/e play | néo tem longo
futuro convergentes prazo

baseados em
IP, PABX IP

3 plataforma IP, rede | telefone P, double parceria médio
frame-relay, NGN, |PABXIP, play prazo
rede MPL5, WiMax |roteador com
(projeto piloto) interface de

dados e voz
4 plataforma celular [celular é triple play | ndo tem longo
] 2,5G sendo convergéncia prazo
= preparada para de dispositivo
v 3G, NGN, (terminal
© s
S ba5|c_o,
o terminal
4 avancado),
n notebook
ﬁ 5 rede cabeada, PABX IP, quadruple | nova unidade de longo
s plataforma celular, | smartphones, | play negdécio prazo
UEJ rede HFC, NGN computadore
S

6 plataforma celular, | smartphones, | trip/e pl/ay | néo tem longo
NGN, plataformas |computadore prazo
iP S

7 plataforma celular | smartphones, | triple play | ndo tem longo
2,5G e 3G computadore prazo

S

8 rede HFC bi- set-top box | double verticalizacao (venda | curto

direcional para TV e play da empresa) prazo
cable modem (aluga
rede)

9 rede HFC, no set-top box | triple play |parceria longo
futuro FTTH (fiber |devoze prazo
to the home) banda larga;

dispositivo
exclusivo
para sinais
de TV
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O Quadro 2 apresenta uma sintese das respostas relativas

Q-

convergéncia tecnoldgica e as estratégias genéricas.

Quadro 2. Convergéncia tecnolégica e estratégias genéricas

Convergéncia

Empresa respondente

tecnolégica & 1 2 3
estratégias genéricas

4 5 6 7 8 9

Lideranca de custo

Diferenciacao X

Enfoque na X X
diferenciacao

Enfogue no curso

Pelo exposto, € possivel con-
cluir que a convergéncia tecnolé-
gica esta claramente influenciando
a adocdo das estratégias de
diferenciacao ou de enfoque na
diferenciacdo. Além de potencia-
lizar a engenharia embarcada nos
produtos ou servicos e a customi-
zacao da configuracao deles, a
convergéncia das tecnologias de
informacao e comunicacao tam-
bém permite que o preco-prémio
cobrado pela diferenciacao seja
facilmente associado as peculia-
ridades dos produtos e servicos.
Procura-se reforcar o sentimento
de exclusividade por parte do com-
prador por meio das facilidades de
atendimento disponiveis nos canais
de vendas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Um dos principios de posicio-
namento estratégico estabelecidos
por Porter (2001} considera que a
estratégia envolve continuidade do
direcionamento. As empresas en-
trevistadas praticam esse principio.
A quase totalidade delas afirmou,
por intermédio de seus diretores
entrevistados, que a adesdo a “Era
da Convergéncia Tecnoldgica” é
uma opcao Unica de sobrevivéncia.
Isso significa novos desafios,

diferentes produtos e servicos,
novos modelos de negécio, novos

clientes, novas margens ope-
racionais, diferentes formas de
competicao, novas habilidades e

competéncias, enfim, praticamente
uma reconstrucao das empresas.
Os respondentes  ressaltaram,
porém, que o aproveitamento de
tudo isso nado forcara as empresas
a substituirem visdes, missdes, van-
tagens competitivas e estratégias
adotadas. Ou seja, as empresas
estdo conscientes da necessidade
de manter o direcionamento estra-
tégico para um melhor aproveita-
mento das oportunidades criadas
pela convergéncia tecnolégica das
tecnologias de informacao e comu-
nicacao.

Cuidados especiais devem ser
tomados gquanto a generalizacao
dos resultados e das conclusdes
deste trabalho, uma vez que a
amostra é peguena e as empresas
nao foram probabilisticamente se-
lecionadas, podendo nao ser
representativas do segmento como
um todo. Vale ressaltar que ha
poucos elementos para compara-
¢des com outros estudos porquanto
a bibliografia e, principalmente, as
pesquisas empiricas especificas
sobre convergéncia tecnoldgica
sao ainda escassas.
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Deve ser considerado também
como limitacao do trabalho o fato
deste estudo de caso ter sido
realizado apenas nas unidades
mineiras das empresas. A guase
totalidade delas opera em outros
mercados brasileiros, mas nao ha
como se desprezar a possibilidade
de algum viés nas respostas dos
dirigentes dessas empresas em
Minas Gerais.

Cada empresa foi represen-
tada por um Unico respondente, e
essa exclusividade poderia criar
algum tipo de tendenciosidade nas
respostas e opinides colhidas nas
entrevistas. Contudo, o respeito a
recomendacao de muitos respon-
dentes de que suas respostas nao
fossem explicita e nominalmente
associadas as empresas e a eles
préprios ofereceu uma satisfatéria
condicao para que a qualidade e a
quantidade das informacdes sus-
tentem a andlise da convergéncia
tecnolégica e a confirmacdo da
escolha da estratégia genérica.

O modelo das estratégias
genéricas pode ser conveniente em
nova pesquisa que busque expli-
car, por exemplo, a continuidade
dos contratos de fidelizacao esta-
belecidos pelas empresas junto aos
clientes. Todas elas declararam
adotar a diferenciacao como forma
de tentar obter vantagem compe-
titiva, seja no escopo competitivo
amplo (estratégia de diferencia-
cao), seja no escopo competitivo
estreito (estratégia de enfoque na
diferenciacao}. Nao obstante, pa-
rece ainda nao existir uma signifi-
cativa diferenciacao entre os
produtos e servicos disponiveis no
setor, tampouco a esperada e
espontanea lealdade dos consu-
midores, gue possam proporcionar
o isolamento contra a rivalidade

competitiva e a dispensa de con-
tratos com clausulas de aprisiona-
mento.

A adocao por todas as em-
presas da diferenciacaoc como
vantagem competitiva, sem que
sejam notdérias as diferencas entre
tais empresas, seus produtos e
servicos, pode também ensejar a
utilizacao do modelo das estra-
tégias genéricas para se pesquisar
o porqgue de o total de pedidos de
portabilidade numérica estar muito
aguém do gue havia sido previsto,
apesar de o usuario ter o direito de
mudar de operadora, mantendo o
seu numero de telefone.
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